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Santrauka

Gebéjimas parodyti ir jrodyti valstybés institucijy vykdomos politikos kuriamg verte Siandien yra tapes natdraliu
pilieciy ir organizuoty visuomenés grupiy likesciu. Nors ir natdralus, toks likestis kelia itin sudétingg klausima
— kaip ir kuo remiantis galima geriausiai konceptualizuoti, nustatyti, matuoti ir jvertinti politikos kuriama verte?
Siame tyrime | §j klausima siekiama atsakyti Lietuvos uZsienio reikaly ministerijos (toliau — URM) veiklos
kontekste, darant prielaida, jog fundamentalus Sios organizacijos — kaip ir bet kurios valstybés institucijos —
vertés kriterijus yra valstybés gerové. Atitinkamai, Sio tyrimo objektas yra URM indélis j valstybés vystymasi ir
jos strateginiy tiksly jgyvendinima, o tikslas — jvertinti URM veiklos indélio j valstybés vystymasi ir jos
strateginiy tiksly jgyvendinimg matavimo tinkamuma ir pateikti siilymus jam tobulinti.

Sis tyrimas pagrjstas dviem teorinémis prielaidomis. Pirma, tyrime vadovaujamasi moksline literatdra pagrjsta
jZvalga, jog uiZsienio politikos sritis pasizymi unikalia, standartinj vertinimg apsunkinancia problematika.
UZsienio politika yra horizontali sritis, apimanti jvairius politinius procesus ir aktorius; uZsienio politikos
procesai daznai yra ilgalaikiai ir pasizymi ilgu laiko tarpu tarp politiniy intervencijy ir pastebimo poveikio;
galiausiai, dél jvairiy vidiniy ir iSoriniy uZsienio politikos procesus salygojanciy veiksniy, vertinant uisienio
politikos veiklas daznai susiduriama su poveikio priskyrimo isSikiais. Antra, remiantis valdysenos ir poveikio
vertinimo literatlra, identifikuotos dvi pagrindinés stebésenos ir vertinimo sistemos funkcijos: atskaitingumo
uztikrinimas ir mokymosi jgalinimas. Remiantis Siomis prielaidomis, jvertinta URM veikly vertinimo sistemos
sgveika su platesne Lietuvos Respublikos strateginio planavimo sistema, atlikta Lietuvos URM ir keturiy
uzsienio valstybiy URM vertinimo sistemy analizé. Zemiau pristatomos svarbiausios tyrime isryskéjusios
jzvalgos.

Lietuvos Respublikos strateginio planavimo sistemos analize paremtos jZvalgos:

e Lietuvos URM kuriamos vertés ir veikly vertinimo sistemai reikSminga jtaka daro bendra
Lietuvos strateginio planavimo ir vertinimo sistema bei Nacionalinis pazangos planas, kuriam
budingi metodiniai nenuoseklumai. Pagal esamg Lietuvos strateginio planavimo sistemos logika
bei strateginio valdymo jstatymg (6 ir 7 straipsniai), ministerijy (tame tarpe — URM) strateginio
planavimo dokumentai turi remtis Nacionaliniame paZangos plane (toliau — NPP) priskirtais
pazangos tikslais ir numatyti veiklas jy jgyvendinimui. Dél Sios priezasties, NPP lygmeniu uZsienio
reikaly ministerijai nustatytas metodiskai netikslus 9 tikslas ir jam priskirti nenuoseklis vertinimo
rodikliai uzprogramuoja atitinkamas problemas URM strateginio planavimo dokumentuose bei —
atitinkamai — vidinio veiklos vertinimo sistemoje. Kartu, NPP taikoma paZangos samprata yra
orientuota j kokybiSkai naujas veiklas ir menkai atspindi URM bidingas testines ir preventatyvias
veiklas, kurios yra svarbios valstybés paZzangai.

e Nors URM gali tobulinti savo vidine veiklos vertinimo sistemga, ilgainiui turéty bisi siekiama
patobulintas vidines tiksly formulavimo ir vertinimo praktikas perkelti ir j nacionalinio
strateginio planavimo lygmenj, konkreciai — Nacionalinj pazangos plang. URM vidaus planavimo
ir veikly vertinimo dokumentai yra susieti su Nacionaliniu pazangos planu ir tokiu bidu integralds
visos valstybés strateginio planavimo sistemai. Tvarios, viena kitg papildancios sgsajos tarp
ministerijy veikly planavimo ir vertinimo bei nacionalinés strateginio planavimo sistemos bei
dokumenty yra batina sglyga sinergijai tarp ministerinio ir nacionalinio lygmeny, butinos
efektyviam valstybés pazangos siekiy jgyvendinimui. Kartu, patobulintos URM vidinés tiksly
formulavimo ir vertinimo praktikos turéty bdti ilgainiui susietos su nacionalinio strateginio
planavimo lygmeniu ir dél atskaitingumo jgyvendinimo ir procesy efektyvumo uZztikrinimo (kad
netekty atskirai instrumentiskai atsiskaityti pagal nekorektiskus NPP rodiklius).

Vidinés URM vertinimo sistemos analize paremtos jZzvalgos:

e Esamas vidinis URM veikly vertinimas Siandien daugiausia apsiriboja tik su operacine veikla
susijusiy duomeny surinkimu. Vystant operacinio lygmens informacijos surinkimo sistema batina
galvoti apie loginius rysius tarp veikly, jy produkty, siekiamy rezultaty ir numanomo poveikio.
Juos tobulinti galéty padéti tyrime siilomas rezultaty grandinés modelis (placiau pristatomas
Priede B).



Korektiskam operacinio lygmens informacijos surinkimui svarbiis ne vien faktiniai duomenys
(t.y., vykdytos veiklos, sukurti produktai), bet ir subjektyvus URM veikly ir jy produkty
vertinimas partneriy, tiksliniy grupiy ar vartotojy akyse. Nors visi tyrime apklausti URM
departamentai dirba su jvairiais instituciniais ir visuomeniniais partneriais, nei vienas jy nevykdé
reguliariy partneriy ar klienty apklausy apie bendradarbiavimo su URM kokybe.
Institucionalizuota partneriy ar klienty apklausy praktika prisidéty ir prie atskaitingumo
uztikrinimo bei mokymosi jgalinimo — dviejy tvariai ir efektyviai institucijos raidai ypac¢ svarbiy
elementy.

Pagrindinis isSiikis URM vidinéje vertinimo sistemoje yra ne papildomy duomeny surinkimas ar
instrumentinis rodikliy koregavimas, o fundamentali vertinimo sistemos perzidra, jtraukiant
kokybinj vertinima. Kokybiniai tyrimai geba atsakyti j aukStesnio sudétingumo, kelias problemas
iSsyk lieciancius klausimus, badingus uZsienio politikos sriciai. Jie taip pat leidZia identifikuoti
galimus priezastingumus ir tikslesnes, jvairesnes galimas sprendimy politines pasekmes.

Atvejo studijy analize paremtos jzvalgos:

Neegzistuoja baigtinis ir pakankamai idealus URM vykdomos politikos vertinimo modelis.
Atlikty interviu duomenys parode, jog nepaisant konkrecios taikomos uzsienio politikos vertinimo
sistemos, visais atvejais susiduriama su sunkumais, mastymas nuolat evoliucionuoja, rodikliy,
tinkamiausio vertinimo modelio ieskojimas yra testinis ir sudétingas procesas. Tobulinant uZsienio
politikos vertinimo sistemas, galvojama ne tik apie efektyviausius ir prasmingiausius matavimo,
vertinimo bidus, taciau ir apie tinkamg, reguliarig rezultaty komunikacijg kitiems strateginio
planavimo sistemos dalyviams bei visuomenei.

UZsienio atvejy analizé iSryskino institucionalizuoto, reguliaraus kokybinio vertinimo svarba
atliekant uzsienio politikos vertinimus. Informantai atskleidé kokybiniy tyrimy naudg ne tik
analizuojant ir interpretuojant sudétingas, horizontalias su uZsienio politika susijusias problemas
bei vertinant atitinkamus rezultatus, bet ir iSrySkino kokybiniy tyrimy naudg URM komunikacijai ir
atskaitingumui. Kokybiniai tyrimai padeda iSryskinti bendresnius su uzsienio politikos kuriama
pazanga susijusius naratyvus ir juos argumentuoti. Tokius duomenis kur kas lengviau pristatyti ir
interpretuoti visuomenei bei tikslinéms grupéms nei technine pasiekty rodikliy informacija.

Svarbus URM vidinio veikly vertinimo funkcijos atskyrimas nuo planavimo funkcijos. Tyrime
iSrySéjo, kad Nyderlandy bei iS dalies Naujosios Zelandijos URM veikly vertinimo modeliai yra vieni
pazangiausiy. Kalbédami apie URM veiklos vertinimo sistemy raidg ir pamokas, informantai
iSryskino vertinimo funkcijos atskyrimo ir nepriklausomumo nuo planavimo procesy svarbg. Nors
atitinkami URM veikly vertinimo departamentai/agentiros padeda ir konsultuoja strateginio
planavimo departamentus, konsultacijos orientuojasi j pagalbg suformuluojant pagrjstus,
metodiSkai korektiSkus ir pamatuojamus strateginius tikslus, taciau ne jy turinj. Tokiu bidu
uztikrinamas didesnis vertinimo nepriklausomumas ir objektyvumas.

Konsolidavus Sias jzvalgas, pateikiami du rekomendacijy rinkiniai. Kaip minéta anksciau, URM vidinés veiklos
planavimas ir vertinimas yra tampriai susijes su NPP keliamais tikslais, tad su tiksly formulavimu ir matavimu
susije trdkumai uZprogramuoja nenuoseklumus ir NPP jgyvendinanciuose URM strateginio planavimo
dokumentuose. Pirmasis rekomendacijy rinkinys koncentruojasi j LR strateginio planavimo sistemos lygmenj
ir sitilo Siuos NPP tikslinimus:

Performuluoti 9 NPP tikslg (Stiprinti Lietuvos jtakg pasaulyje ir rySius su diaspora®“) j: ,Stiprinti Lietuvos

jtaka ir globaly vaidmenj pasaulyje”. ,Stiprinti rySius su diaspora® pateikti kaip vieng iS uzdaviniy,

prisidedanciy prie tikslo jgyvendinimo.

NPP 9 Tikslo rodiklj , Gyventojy apklausa” pakeisti j Elcano global presence index subindeksa

,minkstoji galia“ (angl. soft power). Minkstosios galios subindeksas yra dalis Elcano matuojamo galios
indekso, kuris atskiria uzsienio politikai priskirtinus minkstosios jtakos elementus nuo valstybés
ig&imtinai ekonominés ar karinés galios. Sis subindeksas NPP uzdaviniy matavima papildyty tikslui
aktualia objektyvia informacija apie Lietuvos padétj globaliame pasaulyje bei kaip ji keiciasi laiko

perspektyvoje.



NPP 9 Tikslui priskirti Siuos uzdavinius: 9.1 Stiprinti Lietuvos atstovavimg; 9.2 Stiprinti rySius su
diaspora.

NPP 9.1 uZdaviniui priskirti Siuos rodiklius: 9.1.1 Lietuvos ir Lietuvos atstovy, iSrinkty j tarptautiniy
organizacijy vadovaujancias ar ekspertines pareigas, skaiCius taikant keliy kategorijy koeficientus
uzimamoms pareigoms (siekiant jvertinti ne tik uzimamy pareigy kiekj, bet ir svorj); 9.1.2. Lietuvos
vieta koalicinio valentingumo indekse (tarp ES saliy); 9.1.3. Lietuvos Zinomumas 7 tikslinése uZsienio
salyse ; 9.1.4. Lietuvos tarptautiniy sgveiky indeksas (apskaiciuojamas pagal DPI metodologijg).

9.2 UZdaviniui priskirti §j rodiklj: 9.2.1. UZsienio lietuviy, jsitraukusiy j Lietuvos gyvenimg ir gerovés joje
kdrima, dalis.

Antrasis rekomendacijy rinkinys yra orientuotas j URM vidinés veiklos vertinimo sistemos tobulinima.
Zemiau pateikiami susije sidilymai:

Pakeisti Siuos URM Strateginio veiklos plano rodiklius: 1 uzdavinio 1 priemonés rodiklis turéty buati
pakeistas skirtingais rodikliais, skirtais matuoti konkreciy URM veiklos tiksliniy grupiy (jskaitant
visuomene) nuomone.

Pakeisti 2 uzdaviniui ir 2 uzdavinio 1 priemonei numatytus rodiklius, diferencijuojant pagal vertinimui
aktualios informacijos tipg (pvz., veikla, produktas).

Performuoti vidines URM veiklos vertés matavimo sistemg, jtraukiant j jg kokybinio vertinimo funkcijg,
kuri leisty interpretuoti rodikliy suteikiamg informacijg. Siekiant optimizuoti rodikliy teikiamg
informacija, rekomenduojame papildyti/ pakeisti dabartinj rodikliy rinkinj. Siuos pakeitimus
rekomenduojame jgyvendinti pritaikant 3x3 matrica bei rezultaty grandinés prieiga (Zr. Priedus A ir B).

Institucionalizuoti kokybinio vertinimo funkcija prie URM ministerijos. Atsizvelgus | kity S3aliy
(Nyderlandy, Naujosios Zelandijos, Svedijos, Estijos) pavyzdzius, i$ry$kéjo, kad tik kokybiniai politikos
vertinimai padeda suteikti kontekstg ir prasme kiekybiniams rodikliams, atskleisti URM veikly verte bei
jy priskyrimg veikloms, produktams ir rezultatams. Atsizvelgus j Sias praktikas, rekomenduojame
institucionalizuoti reguliarig kokybinio vertinimo funkcijg pateikdami dvi galimas alternatyvas:

- Prioritetiné alternatyva: Vertinimo funkcijy departamentas prie URM. Siame departamente
dirbty kokybinés politikos vertinimo metodologijos ekspertai ir atlikty reguliarius URM
siekiamy politiniy tiksly vertinimus, konsultuoty kitus departamentus dél korektisky vidiniy
tiksly, siekiamy rezultaty, produkty bei planuojamy veikly formulavimo, koordinuoty su
tiksliniy grupiy nuomonés vertinimu susijusias uzduotis, skatinty mokymasi, kooperacijg ir
koordinacijg skirtingiems departamentams siekiant bendry URM tiksly. Auksti steigiamieji
kastai ilgainiui atsipirkty, nes viduje dirbantys ekspertai mokytysi ir socializuotysi j URM
veiklg, turéty prieigg prie vertinimui svarbios jautrios medziagos. Privalumai: bty renkami
duomenys ir vykdomas vertinimas nuosekliai, vykstant patiems politiniams procesams,
mazesnis informacijos iSkraipymas, nes jos cirkuliavimas vykty sistemos viduje, bity
uztikrinamas konfidencialumas. Trikumai: $aliSkumo ir institucinés priklausomybés rizika bei
atitinkamai, objektyvumo trikumas; galimi didesni kastai nei iSoriniams vertintojams (Zr.
Prieda C).

- Antriné alternatyva: vertinimo analizé uZsakoma atlikti iSorés ekspertams. Privalumai:
didesnis objektyvumas ir nepriklausymas nuo URM hierarchinio pavaldumo; potencialiai
mazesni kastai. Trdkumai: informacijos perdavimo iSoriniams ekspertams ribojimai;
ekspertiniy paslaugy jsigijimo procediiros (laiko kastai); galimas vertinimo nenuoseklumas
keiciantis ekspertams.



Jvadas

Siame tyrime analizuojama, kaip Lietuvos uZsienio reikaly ministerijos (toliau — URM) veiklos stebésenos ir
matavimo sistema padeda nustatyti ir jvertinti ministerijos vykdomos politikos kuriamg verte. Tokia tyrimo
apréptis iSsyk kelia aibe aktualiy ir sudétingy klausimy: kaip konceptualizuoti uzsienio politikos verte? Kokie
mechanizmai reikalingi, norint nustatyti konkrecios politinés organizacijos iniciatyvy ir intervencijy poveikj?
Kokie kriterijai padeda suprasti, ar tam tikri veiklos stebésenos procesai ir/ar matavimo rodikliai yra tinkami
tam tikros politinés veiklos matavimui? Siekiant atsakyti j Siuos klausimus, Zemiau pristatoma teoriné Sio tyrimo
prieiga.

Dél uzsienio politikos specifikos, tinkamas ir uzsienio reikaly ministerijy veiklos nustatymas ir matavimas yra itin
sudétinga uzduotis. UZsienio politika — t.y., iSorinés valstybés aplinkos formavimas siekiant nacionaliniy
interesy — savo prigimtimi yra horizontali veikla, apimanti visas valstybés politikos sritis. Atitinkamai, dauguma
URM veikly — atstovavimas, tarpininkavimas, koordinavimas — yra testiniai procesai. Jy kuriamas rezultatas
priklauso ir nuo valstybei (o ypa¢ mazai) nepavaldZios iSorinés aplinkos, ir nuo kity valstybés institucijy veiklos
efektyvumo. Siekj jvertinti uZsienio politikos kuriamg verte apsunkina ir tai, jog reikSminga dalis uZsienio
politikos ir diplomatijos veikly yra preventyvios ir reaktyvios, siekiancios iSvengti konflikty ar juos de-eskaluoti.

Tokia teoriné prieiga prie uZsienio politikos vertinimo problematikos placiau detalizuota pirmajame tyrimo
ataskaitos skyriuje. Siame skyriuje taip pat pristatomi tyrimo analitinis modelis ir metodai. Vystant tyrima
atlikta mokslinés ir profesionalios literatliros apie valdysenos ir politiniy veikly vertinimo sistemas analizé,
skiriant ypatingg démesj uZsienio reikaly ministerijy atvejui. Taip pat atlikta pirminiy dokumenty analizé,
vertinant svarbiausius su URM veikla susijusius Lietuvos strateginio planavimo dokumentus bei vidinius
ministerijos planavimo ir veiklos vertinimo dokumentus. Kartu, analizuoti kity valstybiy vieSai prieinami
uZsienio reikaly ministerijy veikly vertinimai ir ataskaitos. Sie duomenys papildyti pusiau struktiruotais interviu
su Lietuvos URM bei uZsienio valstybiy — Estijos, Naujosios Zelandijos, Nyderlandy ir Svedijos uZsienio reikaly
ministerijy atstovais.

Antrajame tyrimo ataskaitos skyriuje pristatoma Lietuvos uZsienio reikaly ministerijos veiklos stebésenos ir
vertés matavimo sistemos analizé. Tam, kad veiklos vertinimo sistema ir kriterijai — tikslai, uzdaviniai ir rodikliai
— baty tinkami vykdomai veiklai, leisty jg reguliariai stebéti, tobulinti ir mokytis, batina atsizvelgti j veiklos
vykdytojy patirtj ir lOkesCius. Kartu, svarbu jvertinti ir bendresnj valstybés strateginio planavimo sistemos
kontekstg, kuris prisideda prie ministerijos lygmens tiksly formavimo, veikly formavimo ir atskaitomybés.
Atitinkamai, pirmiausia atlikta retrospektyvi pastarojo deSimtmecio URM veiklos vertinimo ir programy
jgyvendinimo, rodikliy taikymo analizé (2.1. poskyris). Ja siekta nustatyti Lietuvos URM institucinéje raidoje jau
taikytus veiklos vertinimo modelius, apZvelgti jy kaitg, pasirinkimo priezastis, taikymo praktikas ir ribotumus.
2.2. poskyryje pateikiama iSsami dabartinés URM veiklos vertinimo sistemos, jskaitant jos integravimg j
platesne Lietuvos strateginio planavimo sistema, analizé. Kartu, analizuojama, kaip URM veiklos stebéjimo
sistemoje formuluojami tikslai, uzdaviniai bei rodikliai aprépia aktualias ministerijos veiklas, padeda vertinti jy
kokybe bei identifikuoti priezastingumo rysius tarp URM veiklos ir stebimy politiniy pokyciy. Taip pat, ypatingas
démesys skiriamas jvertinti, ar dabartiné sistema padeda uZtikrinti URM atskaitingumg ir jgalinti URM
pareigliny mokymasi bei ministerijos veikly tobulinima.

Atlikus Lietuvos URM stebésenos ir vertinimo sistemos analize, treciajame tyrimo skyriuje pristatoma keturiy
uZsienio valstybiy — Estijos, Naujosios Zelandijos, Nyderlandy ir Svedijos — URM vertinimo sistemy analizé.
Sios valstybés atvejy analizei pasirinktos siekiant aprépti galimy strateginio planavimo ir uZsienio politikos
kultdry jvairove, bet kartu uztikrinant relevantiSkumg Lietuvos URM kontekstui. Visos jos yra sglyginai mazos,
atviros ekonomikos bei liberalios demokratijos. Atvejo studijy analizés tikslas — iSnagrinéti galimas skirtingas
prieigas prie URM veiklos vertinimo problematikos ir identifikuoti gergsias URM veiklos vertés nustatymo ir
matavimo praktikas. Atvejo studijos paremtos iSsamia pirminés literatlros analize bei interviu su atitinkamy
valstybiy uZsienio reikaly ministerijy atstovais. Kaip ir Lietuvos URM vertinimo sistemos analizés atveju,
ypatingas démesys skirtas atskaitingumo uztikrinimo, mokymosi jgalinimo, rodikliy pasirinkimo bei loginio
iSdéstymo aspekty vertinimui.

Remiantis atlikta analize, ketvirtame tyrimo skyriuje pateikiamas apibendrinimas ir rekomendacijos Lietuvos
uzsienio reikaly ministerijos vykdomos uZzsienio politikos vertés nustatymo ir matavimo sistemos tobulinimui.
Siame tyrime taikoma metodiné prieiga pagal Jrodymais gristy priemoniy sarasg yra programy vertinimas.
Tyrimas atliktas 2021-yjy mety birzelio — gruodzio ménesiais.
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Tyrimo prieiga ir metodologija

Tankéjant valstybiy ir visuomeniy tarpusavio priklausomybiy rysSiams, vyriausybiy gebéjimas wvykdyti
nacionaline politikg vis labiau priklauso nuo iSorinés aplinkos procesy. Atitinkamai, vis daugiau ministerijy turi
dedikuotus tarptautinio bendradarbiavimo ar analogiskus skyrius. Sie procesai jkvépé placias ir daugialypes
diskusijas apie uZsienio reikaly ministerijos institucinés evoliucijos perspektyvas.! Bendrai, Siuolaikingje
valstybéje uZsienio reikaly ministerija reikéty suprasti ne kaip vienintele uz iSorés rySius atsakingg nacionalinés
valdZios institucijg, literatiroje kartais vadinama varty sargu (angl. gatekeeper), bet kaip organizacija, kuri ir
pati vykdo uZsienio politika, ir uzsiima tarpininkavimu (angl. facilitating) bei koordinuoja jvairiy kity valstybés
institucijy i3orés veiksmus.?

Visgi, nepaisant kintanéio uZsienio reikaly ministerijos vaidmens Siuolaikinéje politikoje, absoliucioje
daugumoje pasaulio valstybiy ji ir toliau funkcionuoja kaip atskira ir svarbi institucija nacionalinés vyriausybés
sudétyje. To negalima nurasyti vien institucinei inercijai. Pirma, uZsienio reikaly ministerijos atlieka unikalig ir
kol kas nepakeiciamg funkcija — koordinuoti valstybés diplomatiniy atstovybiy tinklg. Antra, net jei vis daugiau
nacionaliniy ministerijy turi tarptautinés politikos skyrius, jie koncentruojasi j iSorinés aplinkos valdyma tik
duotos ministerijos kompetencijy srityje. UzZsienio reikaly ministerija, tuo tarpu, privalo aprépti visas iSorinés ir
vidinés politikos sgveikas ir sankirtas bei, atitinkamai, yra unikaliai pajégi koordinuoti visos nacionalinés
vyriausybés veiklg valdant iSorine aplinka. Jau vien dél Siy dviejy priezascCiy uZsienio reikaly ministerija islieka
nepamainoma modernios valstybés institucija.

Jei unikalus uZsienio reikaly ministerijos vaidmuo valstybés institucinéje sarangoje salygoja Sios organizacijos
ilgaamziSkuma, jis kartu kuria poreikj uztikrinti, kad ministerija prisidéty prie bendros valstybés politikos ir
nacionaliniy strateginiy tiksly jgyvendinimo. Sis uidavinys, savo ruoZtu, reikalauja suprasti, kaip apskritai
uzsienio reikaly ministerija prisideda prie bendry valstybés tiksly, kur ji pateisina jai keliamus lGkescius, kur
reikalinga veiklos korekcija ir t.t. Siekiant tokio suvokimo, vienas svarbiausiy mechanizmy yra reguliarus ir
institucionalizuotas uzsienio politikos ir ja jgyvendinanéiy programy, priemoniy ir veikly vertinimas.?

Remiantis vieSojo administravimo ir politikos moksly literatira, Siame tyrime vadovaujamasi dviem
fundamentaliomis prielaidomis apie tai, kokios savybés yra bitinos efektyviai politinés veiklos vertinimo
sistemai.

- Pirma, kokybiska politikos vertinimo sistema privalo atlikti dvi esmines funkcijas: uztikrinti politikos
formuotojy ir jgyvendintojy atskaitinguma ir jgalinti jy mokymasi.* Aiskds, vieSai prieinami ir
moksliskai pagrjsti vertinimo kriterijai padeda atsakingoms valstybés institucijoms ir pilieCiams stebéti,
kaip politikos vykdytojai atlieka savo pareigas ir suteikia pagrindg reikalauti tam tikry veiklos rezultaty
ir procesy kokybés. Zvelgiant placiau, politikos formuotojy ir jgyvendintojy atskaitingumo
institucionalizavimas prisideda prie atvirumu, pasitikéjimu ir dialogu grjstos politinés kultlros
formavimo. Kartu reguliarus veiklos vertinimas padeda identifikuoti sritis, kuriose reikalingas procesy
ar priemoniy tobulinimas, bei pateikia rekomendacijas veiklos optimizavimui. llgainiui veiklos
vertinimu grjsto mokymosi institucionalizavimas sustiprina politikos formuotojy ir vykdytojy
kompetencijas, jgalina naujas politikos iniciatyvas, padeda numatyti ateities grésmes ar galimybes.

- Antra, politikos vertinimo objektas - t.y., kas vertinama - turi biti suprantamas kompleksiskai ir
apimti tiek veiklos rezultatus, tiek procesus. Moderniose demokratinése visuomenése, vieSosios
politikos legitimumg salygoja tiek politikos rezultatai (angl. output legitimacy), tiek pilieciy
atstovavimas (angl. input legitimacy), tiek procesy kokybé (angl. throughput legitimacy) — t.y., jy

1. Jonathon W Moses and Torbjorn Knutsen, “Inside Out: Globalization and the Reorganization of Foreign Affairs Ministries,” Cooperation
and Conflict 36, no. 4 (2001): 355-80.

2. Brian Hocking, “Introduction Foreign Ministries: Redefining the Gatekeeper Role,” in Foreign Ministries: Change and Adaptation, ed.
Brian Hocking, Studies in Diplomacy (London: Palgrave Macmillan UK, 1999), 14-15, https://doi.org/10.1007/978-1-349-27317-1_1.

3. Apie politikos vertinimo poreikj, nauda ir taikymo praktikas jvairiuose viesosios politikos kontekstuose placiau zr., OECD, Improving
Governance with Policy Evaluation: Lessons From Country Experience, OECD Public Governance Reviews (Paris: OECD Publishing, 2020),
https://doi.org/10.1787/89b1577d-en.

4. OECD, 14; Taip pat Zr., pvz., Peter van der Knaap, “Results-Oriented Budgeting and Policy Evaluation: Accountable for Learning,” in
Making Accountability Work (Routledge, 2007); Steven Hgjlund, “Evaluation in the European Commission: For Accountability or Learning?,”
European Journal of Risk Regulation 6, no. 1 (March 2015): 35-46, https://doi.org/10.1017/5S1867299X00004268.
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atskaitingumas, skaidrumas ir jtraukumas.> Kokybiski procesai, $iuo atzvilgiu, taip pat prisideda prie
demokratinés santvarkos stiprinimo, pilie¢iy jgalinimo ir/ar valstybés tvarumo — taigi, jie irgi kuria
verte. Dél Sios priezZasties, kokybiSkas politikos programos vertinimas turi atsizvelgti ne vien j jos
rezultatus, bet ir j jos jgyvendinimo procesy kokybe.

Greta Siy bendryjy reikalavimy, bdtina atsizvelgti ir j tai, kokius specifinius reikalavimus politikos vertinimo
sistemai sglygoja unikalus uZsienio reikaly ministerijos veiklos kontekstas ir pobidis. Skirtingai nei asiniy bei
daugiausia j vidaus politikg orientuoty ministerijy atveju, vertinant uZsienio reikaly ministerijos veiklg svarbu
tai, jog galutinis uzsienio politikos poveikis (angl. impact) — pvz., tarptautiniy santykiy stabilumas ar tiesioginés
uzsienio investicijos — ar rezultatai (angl. outcomes) — pvz., tarptautinés sutartys ar tarptautiniy organizacijy
nutarimai — nepriklauso vien nuo ministerijos veiklos. Sie veiksniai reik§mingai apsunkina uzduotj jvertinti, ar
stebimas situacijos pokytis (poveikis) yra priskirtinas vykdomai politikai. UZsienio reikaly ministerijos veiklos
vertinimg dar labiau apsunkina ir tai, jog Siy institucijy veikla apima bent kelias kokybiskai skirtingas sritis, pvz.,
»aukstgjg” uZsienio politikg (jskaitant saugumo politikg), konsulines paslaugas, ekonomine diplomatija,
vystomajj bendradarbiavima. Taigi, nors visos politinio vertinimo sistemos privalo taikyti bent minimalius
kokybinés analizés metodus tam, kad galéty nustatyti politinés intervencijos poveikj, siekiant nustatyti uzsienio
reikaly ministerijos vykdomy veikly efektyvuma ir kuriama verte bitinas iSsamus, konkreciai ministerijos
veiklos srities specifikai tinkamas kokybinis vertinimas.

Tai, savo ruoZtu, sglygoja specifinius likescius uZsienio reikaly ministerijos veiklos stebésenos sistemai — t.y.,
ministerijos veiklos pasiekimams ir efektyvumui matuoti skirty rodikliy rinkiniui. Konkreciau, pagrindiné
rodikliy rinkinio funkcija yra suteikti kokybiniam politikos vertinimui aktualia informacija.® Veiklos
stebésenos sistemos efektyvumas, atitinkamai, priklauso nuo to, kaip atveja rodikliai pateikia kuo daugiau
tikslinés informacijos apie veiklos rezultatus ir procesy kokybe ir nuo to, ar Siy rodikliy sgranga palengvina
uzduotj politikos vertintojams nustatyti aktualius priezastingumo rysius.

Sios jzvalgos salygoja tolesne tyrimo analize. Kituose tyrimo skyriuose nagrinéjama, kaip Lietuvos ir keturiy kity
valstybiy — Estijos, Naujosios Zelandijos, Nyderlandy ir Svedijos — uZsienio reikaly ministerijos vertinimo
sistemos jgalina atskaitingumga bei mokymasi ir kaip jos uztikrina tiek rezultaty, tiek procesy kokybés vertinima.
Sios analizés apréptyje ypatingas démesys skiriamas tam, kaip surenkama vertinimui aktuali informacija ir kokj
vaidmen] $iame procese atlieka jvairiis uZsienio reikaly ministerijos veiklos rodikliai. Zemiau pateikiamas
analitinis modelis, leisiantis palyginti penkiy skirtingy uZsienio reikaly ministerijy veiklos vertinimo ir
stebésenos sistemas bei struktiruoti tyrimo jzvalgas.

1.1. Analitinis modelis

Nors uZsienio reikaly ministerijy veiklos vertinimo ir stebésenos sistemos skirtingose valstybése gali reikSmingai
varijuoti, kiekvienai jy yra keliamos tos pacios esminés uzduotys: surinkti aktualig informacijg bei padéti
identifikuoti priezastingumo rysius tarp politikos intervencijy ir stebimy vieSojo gyvenimo pokyciy. Nuo 1990-
yjy, Siems fundamentaliems organizacijy veiklos vertinimo uzdaviniams jgyvendinti placiai taikomas vadinamas
rezultaty grandinés (angl. results framework) modelis.”

Rezultaty grandinés model;j jprastai sudaro Sie komponentai: sgnaudos (angl. inputs), veiklos (angl. activities),
produktai (angl. outputs), rezultatai (angl. outcomes), poveikis (angl. impact) (zr. 1 pav). Gerai parengta
rezultaty grandiné organizacijos veiklos stebésenai, valdymui ir vertinimui yra naudinga keliais aspektais:
1. Ji padeda sutelkti démesj j konkrecius rezultatus ir sistemingai analizuoti jy rySius su jgyvendinimo
veiksmais.

5. Vivien Schmidt and Matthew Wood, “Conceptualizing Throughput Legitimacy: Procedural Mechanisms of Accountability, Transparency,
Inclusiveness and Openness in EU Governance,” Public Administration 97, no. 4 (2019): 727-40, https://doi.org/10.1111/padm.12615.
6. Abel Schumann, “Using Outcome Indicators to Improve Policies: Methods, Design Strategies and Implementation,” OECD Regional
Development Working Papers (Paris: OECD, January 18, 2016), https://www.oecd-ilibrary.org/urban-rural-and-regional-
development/using-outcome-indicators-to-improve-policies_5jm5cgr8j532-en; Apie svarbg reguliariai diskutuoti apie tai, kas yra aktuali
informacija ir kaip tam gali pasitarnauti rodikliai, Zzr. Peter Van Der Knaap, “Responsive Evaluation and Performance Management:
Overcoming the Downsides of Policy Objectives and Performance Indicators,” Evaluation 12, no. 3 (July 1, 2006): 278-93,
https://doi.org/10.1177/1356389006069135.

7. Rezultaty grandinés modelis buvo i$plétotas USAID. Zr. USAID, “Technical Note: Developing Results Frameworks,” Technical Note
(Washington, D.C.: USAID, July 2013),
https://www.usaid.gov/sites/default/files/documents/1865/_508_RF_Technical_Note_Final_2013_0722.pdf.
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2. I8rySkindama skirtj tarp rezultaty ir poveikio, rezultaty grandiné leidZia identifikuoti sgveikg tarp
politinés intervencijy ar veikly pasidlos (angl. supply-side) ir paklausos (angl. demand-side). Tai, savo
ruoztu, padeda vertinti politines iniciatyvas jy tiksliniy grupiy atzvilgiu.?

3. Ji padeda stebéti kompleksiniy, sudétingy (strateginiy) tiksly jgyvendinimui skirtas veiklas. Rezultaty
grandiné gali padéti geriau artikuliuoti, aprépti ir stebéti didelio skaiCiaus susijusiy tiksly, uzdaviniy
vykdymo progresy; ja pasitelkiant aiSkiau nustatomos kliltys arba sritys, kuriose reikalingos
papildomos priemonés.

4. Ji suteikia aktualios informacijos siekiant pagrjsto ir tikslaus rezultaty priskyrimo (angl. attribution)
analizuojamos organizacijos veiklai.’

Dél Siy priezasciy, rezultaty grandinés suteikiama informacija gali bdti naudojama tiek atskaitomybei ir
mokymuisi (atliekant politikos vertinimus), tiek komunikacijai (tiek vidaus, tiek iSorés) bei politikos vystymui
(valdymui ir sprendimy priémimui).

1 pav. Politikos vertinimo (rezultaty grandinés) modelis

Veiklai skirti resursai (materialiniai ir Zzmogiskieji)
[
é < =
c Resursy naudojimas siekiant kurti produktus ar teikti
g paslaugas
2 1
8 J L
Sukurti produktai (pvz., konferencijos, susitikimai) ir
suteiktos paslaugos (pvz., klienty aptarnavimas)
1
< =
Su produktais siejamos konkrecios pasekmes (pvz.,
pasiektas susitarimas, paslaugos kliento
(%]
'GE-’ pasitenkinimas)
§ < =
©
o
Platesnis politiskai aktualios situacijos pokytis

Saltinis: tyrimo autoriy analizé, remiantis EPBO, Pasaulio banko ir Europos Komisijos dokumentais

Nors Sis modelis placiausiai taikomas vystomojo bendradarbiavimo programy stebésenai ir vertinimui, jis
tinkamas ir platesnei uZsienio ministerijy programai nagrinéti. Ypa¢ svarbu tai, jog rezultaty grandinéje
eksplikuojama skirtis tarp veikly, produkty ir rezultaty. Viena vertus, uZsienio reikaly ministerijos kontekste
svarbu atskirai stebéti veikly ir produkty rodiklius, kadangi nemazai ministerijos programos jgyvendinimo
veiksmy yra testinés veiklos (pvz., santykiy palaikymas, uzklausy atsakymas), nebatinai skirtos konkreciy
produkty (pvz., susitikimo, renginio ar pozicijos pateikimo) generavimui. Kita vertus, uZsienio politikos
rezultatai nebdtinai priklauso nuo uZsienio reikaly ministerijos produkty, atsiZvelgiant j tai, jog dauguma
rezultaty priklauso nuo kity valstybiy sprendimy: pvz., net jei uZsienio reikaly ministerija sékmingai
suorganizuoja auksto lygio susitikima (produktg), dél kitos valstybés vidaus politikos aplinkybiy, nepriklausomy
nuo Lietuvos, jame gali biti pasiekti tik minimalUs susitarimai (rezultatai) arba nepasiekta jokiy susitarimy (t.y.,
jokio rezultato).

Visgi siekiant efektyviau spresti specifinius su uzZsienio reikaly ministerijos veiklos vertinimu susijusius issakius,
bendrinj rezultaty grandinés modelj tikslinga Siek tiek modifikuoti. Kaip minéta auksciau, uZsienio reikaly
ministerijos atsakomybén patenka kelios kokybiskai skirtingos veiklos sritys, pvz., konsulinés paslaugos ir
uzsienio politika. Nors Siose srityse galima identifikuoti tuos pacius kertinius elementus — veiklas, produktus,
rezultatus ir t.t. — jy pobddis ir vertinimo parametrai néra tapatds: pvz., konsulinés paslaugos yra orientuotos j
konkrecias tikslines grupes ir gali bati sglyginai lengvai matuojamos objektyviais, kiekybiniais rodikliais

8. Dawn Roberts and Nidhi Khattri, Designing a Results Framework for Achieving Results: A How-to Guide (Washington, DC: World Bank,
2012), https://openknowledge.worldbank.org/handle/10986/32158.

9. Trumpg poveikio priskyrimo problematikos apzvalga galima rasti Patricia Rogers, “Overview: Strategies for Causal Attribution,”
Methodological Briefs - Impact Evaluation (Florence, Italy: UNICEF-IRC, 2014), https://www.unicef-irc.org/publications/751-overview-
strategies-for-causal-attribution-methodological-briefs-impact-evaluation.html.
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reguliariais intervalais; aukstosios politikos kontekste tikslinés grupés yra daugialypés, regimos trumpojo ir
ilgojo laikotarpio pasekmés gali skirtis, o kiekybiskai isreiksti veiklos poveikio daznai nejmanoma.

Dél Sios priezasties bendram uzsienio reikaly ministerijos veikly stebéjimui ir vertinimui tikslinga naudoti pagal
kertines ministerijos veiklos sritis iSdiferencijuotg rezultaty grandine. Atsizvelgiant j tai, jog pagrindinis tyrimo
objektas yra Lietuvos uZsienio reikaly ministerija, Siame tyrime pasirinktos analizuoti trys tokios funkcijy sritys:
konsulineé veikla, ekonominé diplomatija ir uZsienio (,aukstoji“) politika. Sis pasirinkimas reikalauja trumpo
paaiskinimo. Pirma, nors konsuliné veikla (t.y., konsuliniy paslaugy teikimas) gali bati laikomas ministerijos
valdymo programos dalimi, pilieciy, uzsienyje gyvenanciy lietuviy bei uzsienieciy aptarnavimas ir jo kokybé yra
reikSmingai susije su ilgalaikiais ir pastoviais Lietuvos uzsienio politikos tikslais: Lietuvos globalios reputacijos
vystymu, diasporos politikos stiprinimu, pilie€iy jgalinimu ir t.t. Atitinkamai, $i sritis gali ir turi bati vertinama ir
politinio poveikio atzvilgiu. Antra, nors ekonominé diplomatija yra uZsienio politikos dalis, pirmosios srities
tikslinés grupés yra kitos (pirmiausia — konkretls komerciniai interesai), o veiklos pobudis ir poveikj
matuojantys parametrai kokybiskai skirtingi nuo pastarosios. Trecia, j uzsienio politikos sritj patenka daugiausia
ministerijos vykdomy programy ir priemoniy (pvz., regioninis bendradarbiavimas, Lietuvos interesy
atstovavimas tarptautinése organizacijose, vystomasis bendradarbiavimas), kuriomis siekiama placiy politiniy ir
strateginiy tiksly. Nors kity valstybiy praktikoje jprasta isskirti vystomojo bendradarbiavimo sritj, kaip
pasizymincia kokybiskai skirtingais tikslais ir vertinimo parametrais, Lietuvos atveju Sig veikla (kol kas)
tikslingiau laikyti vienu uZsienio politikos komponenty, o ne atskiru domenu. Viena vertus, vystomojo
bendradarbiavimo darbotvarké yra subordinuota platesniems uZsienio politikos tikslams (pvz., didinti
Zinomumg ir jtaka, prisidéti prie Ryty partnerysteés tiksly); kita vertus, pagrindiniai Lietuvos uzdaviniai Siuo metu
yra pasiekti pakankamg vystomojo bendradarbiavimo finansavimo lygj, o ne konkrety vystomojo
bendradarbiavimo poveikj konkreciose Salyse ar regionuose.

Galiausiai, matuojant ir vertinant uzsienio reikaly ministerijos veiklas ir jy kuriamg verte, svarbus ir dar vienas
veiksnys, neatsispindintis bendrinéje rezultaty grandinéje — tai subjektyvaus vertinimo aspektas. UZsienio
reikaly ministerijos koordinuoja jvairiy kity institucijy ir socialiniy partneriy veiklg; kartu, Sios ministerijos veikla
yra ir vienas pagrindiniy veiksniy, formuojanciy valstybés reputacijg ir identitetg tarptautinéje erdvéje. Dél Sios
priezasties norint tinkamai jvertinti uZsienio reikaly ministerijos kuriama verte svarbu atsizvelgti ir j tai, kaip
apie jos veiklg atsiliepia jvairios tikslinés grupés: paslaugy gavéjai, instituciniai partneriai, suinteresuotos 3alys ir
placioji visuomené. Nors subjektyvus vertinimas — t.y., Zinojimas ir nuomoné — negali atstoti iSsamaus,
konkrecius priezastingumo rySius tarp uZsienio reikaly ministerijos veikly ir jy poveikio analizuojancio
vertinimo, jis suteikia svarbios papildomos informacijos siekiant vystyti strateginius ministerijos santykius su
svarbiausiomis tikslinémis grupémis ir/ar optimizuoti ministerijos komunikacija.

Atsizvelgiant j Sias jZvalgas, Zemiau pateikiamas modifikuotas rezultaty grandinés modelis, padésiantis palyginti
skirtingy uZzsienio reikaly ministerijy stebésenos ir vertinimo sistemas, siekiant identifikuoti Lietuvai aktualias
pamokas ir gergsias praktikas (Zr. 2 pav.)
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2 pav. URM veiklos stebésenos modelis

Zinomumas ir
reputacija

Subjektyvaus vertinimo
rodikliai

Subjektyvaus vertinimo
rodikliai

Subjektyvaus vertinimo
rodikliai

Jgyvendinimas

Sgnaudy, veikly ir
produkty rodikliai

Sgnaudy, veikly ir
produkty rodikliai

Sanaudy, veikly ir
produkty rodikliai

Pasekmeés

Rodikliai apie rezultatus ir
poveikj

Rodikliai apie rezultatus
ir poveikj

Rodikliai apie rezultatus
ir poveikj

Saltinis: tyrimo autoriy analizé

1.2. Metodologija

Sis tyrimas turi jgyvendinti du pagrindinius uzdavinius: jvertinti esama Lietuvos uZsienio reikaly ministerijos
veiklos stebésenos ir vertés matavimo sistemg ir pateikti rekomendacijos jos tobulinimui. Atitinkamai, tyrimo
analizé susideda i$ dviejy pagrindiniy daliy: Lietuvos uZsienio politikos strateginio planavimo sistemos analizés
bei uZsienio valstybiy geryjy praktiky analizés.

Vykdant Sig analize, pasitelkiami Sie duomeny rinkimo metodai:

1. Dokumenty analizé. Taikoma atliekant:

a. Esamos URM veiklos vertés matavimo Lietuvos strateginio planavimo kontekste vertinimg —
analizuojami svarbiausi su URM veikla ir vertinimu susije strateginio planavimo dokumentai
(NPP, URM strateginis veiklos planas, plétros programa, Vyriausybés programa) bei juose
keliami URM tikslai ir matavimo rodikliai, siekiant pasidlyti tobulinimo rekomendacijas.

b. UiZsienio Saliy taikomy praktiky apzZvalgg — analizuojama informacija, pateikta viesai
prieinamuose dokumentuose (vertinimuose, ataskaitose, apzZvalgose ir kt.) bei gauta
tiesioginiy uzklausimy metu.

2. Pusiau struktiruoti interviu. Taikoma atliekant:

a. URM vidinés veiklos vertinimo analize, siekiant identifikuoti jau taikomas URM vidinés veiklos
vertinimo praktikas bei su veiklos rezultatais susijusius kaupiamus duomenis.*°

b. Geryjy uZsienio politikos vertinimo praktiky nustatyme siekiant papildyti duomeny analizés
metu surinktus duomenis, identifikuoti galimus kity valstybiy patiriamus trukdzius bei
galimybes vertinant uzsienio reikaly ministerijos kuriamga verte.!

3. Literatiros analizé. Taikoma:

a. Konceptualizuojant efektyviausias uzZsienio politikos vertinimo prieigas, vystant analitinj
modelj.

b. Sudarant pagrjsty URM verte matuojanciy rodikliy pasitlyma.

Atsizvelgiant j tai, jog tyrimo apréptyje svarbig funkcija atlieka atvejo studijy analizé, svarbu paaiskinti ir keturiy
tyrime nagrinéjamy valstybiy — Estijos, Naujosios Zelandijos, Nyderlandy ir Svedijos — pasirinkima. Renkantis
atvejo studijas, buvo siekiama:

- Pabrézti galimus skirtumus tarp strateginio planavimo ir uZsienio politikos kultlry. | atvejo studijy
rinkinj jtraukta viena su anglosaksiSkaja, naujojo vieSojo valdymo (angl. new public management)

10. Pusiau struktdruoti interviu buvo organizuoti su URM Europos Sajungos reikaly, ISoriniy ekonominiy santykiy, Ryty kaimynystés
politikos ir Globalios Lietuvos departamentais. Tyrimo metu taip pat konsultuotasi su URM Strateginio planavimo ir Audito departamentais.
11. Pusiau struktdruoti interviu buvo organizuoti su Estijos, Naujosios Zelandijos, Nyderlandy ir Svedijos URM atstovais. Nyderlandy atveju
surengti du atskiri interviu.
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valdysenos tradicija siejama valstybé — Naujoji Zelandija.'> Naujosios Zelandijos uZsienio politikos
kultlra salygoja unikali Ramiojo vandenyno politiné aplinka bei dvilypis valstybés identitetas, kuriam
reikSmingg jtakg turi Madori kultiros démuo. Tarp atvejo studijy jtrauktos trys skirtingos Europos
valstybés: ES senbuvé ir branduolio valstybé Nyderlandai, kuri pasizymi stipria nepriklausomy politikos
vertinimy tradicija; Svedija — Skandinavijos regiono valstybe, kurios vieasis valdymas paremtas
unikalia dialogo kultira, o uZsienio politika turi stiprig Zmogaus saugumo ir feministine dimensija*3 ir
teikia ypac didelj démesj vystomajai politikai ir Zmogaus teiséms; Estija — Baltijos valstybé, iSgyvenusi
peréjima i$ socialistinés | vakarietiSskajg politine erdve ir Siandien vystanti pasaulyje unikalig ,e-
Valstybés“ politika, kuri atsispindi ir Talino uZsienio politikos veiklose.*

Uztikrinti relevantiSkumg Lietuvos atvejui. Visos tyrime nagrinéjamos valstybés yra sglyginai mazos,
atviros ekonomikos bei liberalios demokratijos. Estija ir Svedija, kaip ir Lietuva, yra Siaurés-Baltijos
regiono valstybes. Lietuva, Estijg, Svedija ir Nyderlandus taip pat vienija narysté ES. Nyderlandai ir
Estija taip pat yra ir Siaurés Aljanso (NATO) narés. Naujoji Zelandija yra Lietuvai vis labiau aktualaus
Indijos-Ramiojo vandenyno regiono valstybé.

12. Zr., pvz., Judy Whitcombe, “Contributions and Challenges of ‘New Public Management’: New Zealand since 1984,” Policy Quarterly 4,
no. 3 (September 1, 2008), https://doi.org/10.26686/pq.v4i3.4259; June Pallot, “New Public Management Reform in New Zealand: The
Collective Strategy Phase,” International Public Management Journal 1, no. 1 (January 1, 1998): 1-18, https://doi.org/10.1016/5S1096-
7494(99)80083-X.

13. Government offices of Sweden, “Feminist Foreign Policy,” Government.se (Regeringen och Regeringskansliet), accessed December 31,
2021, https://www.government.se/government-policy/feminist-foreign-policy/.

14. Kristjan Vassil, “Estonian E-Government Ecosystem,” World Development Report: Background Paper, Digital Dividends (World Bank:
Washington, D.C., June 2015), https://thedocs.worldbank.org/en/doc/165711456838073531-
0050022016/original/WDR16BPEstonianeGovecosystemVassil.pdf.

16



URM veiklos vertinimo sistema

Siame skyriuje pateikiama Lietuvos UZsienio reikaly ministerijos (URM) vertinimo sistemos raidos per pastarajj
deSimtmetj apzvalga bei iSsami dabartinés ministerijos veiklos stebésenos ir vertinimo sistemos analize.
Remiantis auksciau pristatyta tyrimo analitine prieiga, ypatingas démesys skiriamas klausimams, kaip URM
veiklos vertinimo sistema uZtikrina ministerijos atskaitingumag ir jgalina ministerijos pareiginy mokymasi ir
veiklos tobulinimg. Skyriuje pateikiamos jZvalgos remiasi Lietuvos Respublikos ir URM strateginio planavimo
dokumenty, URM metiniy veiklos ataskaity ir kity ministerijos dokumenty (pvz., individualiy departamenty
nuostaty) analize bei interviu su keturiy URM tematiniy departamenty pareigiinais metu surinkta informacija.

2.1. URM vertinimo sistemos raida 2010-2020

Lietuvos valstybinés institucijos, siekdamos uZzsitikrinti finansavimg i valstybés biudZeto, nuo 2000 mety peréjo
prie strateginio planavimo pagal specialiai suformuluotas programas. Batent tuomet biudZetinis finansavimas
buvo susietas su konkregiy programy jgyvendinimu, o ne tiesiog ,veiklos uZztikrinimui“.*> Valstybinés institucijos
turéjo pereiti prie trejy mety biudZetinio planavimo ir émé rengti trejy mety strateginius veiklos planus,
kuriuose turéjo bati suformuluoti institucijos strateginiai tikslai, iSskirtos programos, padedancios pasiekti Siy
tiksly, o taip pat numatyti siektini rezultatai, vertinimo kriterijai ir reikalingas finansavimas. Atitinkamai,
finansiniy iSlaidy planavimas buvo susietas su strateginiu planavimu ir veiklos vertinimu.

URM, kaip ir kitos valstybinés institucijos, rengdama ministerijos strateginj veiklos plang pastarajj deSimtmet;j
vadovavosi Strateginio planavimo metodika, patvirtinta Lietuvos Respublikos Vyriausybés 2002 m. birZzelio 6 d
nutarimu Nr. 827 ,Dél strateginio planavimo metodikos patvirtinimo“.® Kas metus atnaujinamuose trijy mety
URM strateginiuose veiklos planuose pateikiami strateginiai tikslai, programos ir jy jgyvendinimo uZdaviniai.
Taip pat nurodoma, kaip tai atitinka ar atliepia Vyriausybés programoje numatytus prioritetus ir tikslus.

Strateginio veiklos plano programy jgyvendinimas buvo vertinamas vadovaujantis jau minéta Strateginio
planavimo metodika ir Programy vertinimo metodika, patvirtinta Lietuvos Respublikos finansy ministro 2011
m. rugpjacio 16 d. jsakymu Nr. 1K-281.%7 Nors Sioje vertinimo metodikoje gana detaliai nurodoma programy
vertinimo ataskaity struktdra, taciau paciy vertinimo rodikliy ir kriterijy pasirinkimas ir pagrindimas paliekami
institucijy nuoZidrai. Si salyga nulémé, jog URM savo strateginio planavimo procese ilgg laika ieskojo
tinkamiausiy diplomatinés veiklos vertinimo bady ir kriterijy. Sias ne visada sékmingas paieskas did¥igja dalimi
paaiskina itin specifinis uZsienio politikos jgyvendinimas: diplomatiniy santykiy palaikymas, valstybés interesy
atstovavimas ir sklaida, konkreciy pozicijy jtvirtinimas tarptautinése organizacijose ar uzsienio valstybése yra
ilgalaikis procesas (kuriam gali tiesiog nebdti galutinio, uZbaigto rezultato), sunkiai telpantis j apibrézty
objektyviy parametry gradacija ir kiekybiniy rodikliy taikyma.

Vis déto nemaZa dalis pastargjj deSimtmetj naudojamy URM veiklos vertinimo kriterijy ir/ar pasirinkty
vertinimo bady kaip tik buvo kiekybiniai, nors jy vertés ir pokyciai (ypac per vienerius metus) menkai gali
atskleisti realy diplomatinés veiklos efektyvumg ir rezultatyvuma. Apie tokj nenatdraly siekj uZsienio politikos
efektyvumg perdétai vertinti kiekybiniais parametrais dar pries deSimtmetj uzsiminé ir Lietuvos strateginio
valdymo tyréjai.’®

Siame poskyryje apzvelgiami svarbiausi bandymai URM strateginio planavimo ir veiklos vertinimo procese
naudoti jvairius kokybinius ir kiekybinius uZsienio politikos ir diplomatinés tarnybos veiklos efektyvumo
kriterijus, Siy kriterijy naudojimo evoliucija ir esminés problemos, kylancios dél netikslaus ar netinkamai
numatyto kriterijy taikymo.

15. Juozas Bivainis and Algirdas Butkevicius, “Nacionalinio biudZeto islaidy planavimas,” Pinigy studijos, no. 4 (2002).

16. Lietuvos Respublikos Vyriausybé, “Nutarimas Nr. 827 ‘Dél strateginio planavimo metodikos patvirtinimo,’” Lietuvos Respublikos Seimas,
June 6, 2002, https://e-seimas.Irs.It/portal/legalActEditions/It/TAD/TAIS.168206. [Pastaba: $i metodika nebegalioja nuo 2021 m. balandZio
30d.].

17. Lietuvos Respublikos finansy ministerija, “Jsakymas Nr. 1K-281 ‘Dél programy vertinimo metodikos patvirtinimo,”” Lietuvos Respublikos
Seimas, August 16, 2011, https://e-seimas.Irs.It/portal/legalAct/It/TAD/TAIS.404942.

18. Mindaugas Kaselis and Gintaré Griténaité, “Strateginio planavimo procesas Lietuvos Respublikos ministerijose,” Organizacijy Vadyba:
Sisteminiai Tyrimai, no. 58 (2002): 73-90.
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2.1.1. 2010-2015: abstraktus tikslai ir subjektyvus vertinimas

Sunkumus atrasti tinkamus diplomatinés veiklos ir uzsienio politikos efektyvumo vertinimus i$ dalies nulémé
jau strateginio planavimo procese palikti neapibréztumai ir ganétinai abstrakéiai formuluojami tikslai bei
uZdaviniai. Sig problema dar 2009 m. nurodé ir ,Price Waterhouse Coopers*, kuri atliko visy ministerijy 2008 m.
rengty strateginiy veiklos plany projekty vertinima ir teiké rekomendacijas dél jy tobulinimo. Sioje ataskaitoje,
be kity siilymy, URM buvo rekomenduojama ,formuluoti detalesnius programy pavadinimus, vengiant
organizacijos misijos atkartojimo”; ,formuluojant programy tikslus, didesnj démesj skirti aiSkiam siekiamo
rezultato nusakymui bei susiejimui su atitinkama programa ir strateginiu tikslu“; ,formuluojant uzdavinius,
atkreipti démesj j uzdavinio gebéjimg nusakyti siekting rezultatg bei matuoti progresg”; ,vengti uzdaviniy, i$
esmés atkartojanciy programy ir programy tiksly formuluotes, apsvarstyti jy kuriama pridétine verte”; ,aiskiai
apibrézti ir formalizuoti strateginiy plany vykdymo, stebésenos, kontrolés, prieZilros ir atnaujinimo procesa,
nustatant etapus, funkcijas, atsakomybes ir vertinimo kriterijus”.*®

Siekdama tikslinti ir konkretinti strateginiy veiklos plany jgyvendinimo ataskaitas bei vertinimo kriterijus URM
savo strateginius planus pastarajj deSimtmetj koreguodavo ir papildydavo vis naujais veiklos rezultato rodikliais.
Per deSimtmetj iSryskéjo tendencija kurti tariamg objektyvumo jspdj ir net akivaizdziai kokybinius ar
subjektyvius vertinimus pateikti skaitline reikSme (procentais arba skiriamais balais).

URM strateginiame veiklos plane 2010-2012 m. buvo suformuluoti trys strateginiai tikslai:?°

1. Jgyvendinti Lietuvos interesus daugiasalés ir dviSalés diplomatijos priemonémis (skirtos keturios
programos: UZsienio politikos formavimas ir jgyvendinimas; Diplomatinés tarnybos
administravimas; Lietuvos pirmininkavimy (koordinavimy) programa; Specialioji |éSy, gaunamy uz
teikiamas paslaugas, administravimo programa).

2. Puoseléti lietuvybe uiZsienyje ir teikti Lietuvos ir uZsienio pilieCiams veiksmingas konsulines
paslaugas (skirtos dvi programos: Lietuvos ir uZsienio pilieCiy aptarnavimas; Rysiy su uZsienio
lietuviais politikos formavimas ir jgyvendinimas).

3. Jgyvendinti Lietuvos interesus ir tarptautinius jsipareigojimus per vystomojo bendradarbiavimo ir
paramos demokratijai politikg (skirta viena programa: Vystomasis bendradarbiavimas ir parama
demokratijai).

Kiekvienam is Siy tiksly buvo suformuluoti ,,efekto vertinimo kriterijai“ — didelé dalis jy 2010 m. buvo kokybiniai
(kaip teigiama 2010 m. URM veiklos ataskaitoje: , Efekto kriterijy planuotos ir pasiektos reikSmés dél uzsienio
politikos specifiSkumo yra vertinamos ne kiekybiniu, o aprasomuoju ir analitiniu badu pateikiant trumpa
informacija apie jy jgyvendinimo eigg“?!), taciau kai kuriy programy tiksly ir uZdaviniy jgyvendinima turéjo
patvirtinti ir kiekybiniai rodikliai: pavyzdZiui, konferencijy, seminary, konsultaciniy susitikimy skaiius; parengty
pozicijy ES ir kity tarptautiniy organizacijy posédziams skaiCius; vizity, konsultacijy su uzsienio saliy diplomatais
ar tarptautiniy organizacijy atstovais skaicius ir panasiai. llgainiui URM strateginiai tikslai redukavosi j du: 1)
Formuoti Lietuvos interesus atitinkancig uZsienio reikaly politika ir 2) UZtikrinti uZsienio reikaly politikos
jgyvendinima.?? Kitaip tariant, buvo tiesiog pabréZiamos testinio diplomatinio proceso dvi pusés: formulavimas
ir jgyvendinimas. Papildomai bldavo iSskiriami veiklos prioritetai, kurie atliepdavo galiojancig Vyriausybés
programa.

Vis délto pries deSimtmetj formuluotuose strateginiuose veiklos planuose buvo itin abstrakciai jsivaizduojama,
kaip tiksliai deréty iSmatuoti ir vertinti Lietuvos uZsienio politikos pazangg, kuomet néra konkreciy (kiekybiniy)
rodikliy. Todél vertinimas buvo paliekamas paciy URM programy jgyvendintojy interpretacijai. Vienintelis
reikalavimas buvo — nuolat fiksuoti ,pageréjima“, lyginant su praéjusiy mety situacija. Atitinkamai, vertinimo
kriterijy pokytis buvo nurodomas kaip ,i$ dalies padidéjes/pageréjes”, ,padidéjes/pageréjes” ar ,Zymiai
padidéjes/pageréjes” (zr. 1 lentele). Suprantama, kad metodiskai neapibrézZiant skirtumy tarp ,i$ dalies” ir

19. Price Waterhouse Coopers, “Lietuvos Respubikos ministerijy 2008 mety strateginiy veiklos plany projekty vertinimo atlikimas”. 2009, p.
2-4. Cituojama i$ Inga Kelmaité, “UZsienio reikaly ministerijos strateginis valdymas” (Master’s Thesis, Vilnius, Mykolo Romerio
universitetas, 2010), https://vb.mruni.eu/object/elaba:1787742/index.html.

20. Lietuvos Respublikos UZsienio reikaly ministerijos Strateginis veiklos planas 2010-2012 m. [pastaba: Siuo metu vieSai sis dokumentas
néra pateikiamas internete]

21. Lietuvos Respublikos uZsienio reikaly ministerija, “2010 mety veiklos ataskaita,” March 8, 2011, 5,
https://urm.lt/uploads/default/documents/Ministerija/veikla/veiklos_ataskaita/2010m_URMataskaita.doc.

22. Lietuvos Respublikos UZsienio reikaly ministerija, “2019-2021 m. strateginis veiklos planas,” December 20, 2019,
https://www.urm.It/uploads/default/documents/U%C5%BEsienio%20reikal%C5%B3%20ministerijos%20patikslintas%202019-
2021%20m_%20strateginis%20veiklos%20planas.pdf.
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»Zymiai” padidéjusiy kazkuriy galimybiy, programy jgyvendinimo vertinimas negaléjo bati objektyvus ir
pagrindZiamas aiskiais jrodymais.

1 lentelé. Efekto vertinimo kriterijai ir jy reikSmés (2011-2013 m. URM strateginiame veiklos plane)

Vertinimo Efekto vertinimo kriterijaus
kriterijaus . . 2011-yjy mety 2012-yjy mety 2013-yjy mety
pavadinimas
kodas

E-01-01 Narystés ES teikiamy galimybiy | IS dalies padidéjes Padidéjes Zymiai
iSnaudojimas nacionaliniams padidéjes
interesams jgyvendinti

E-01-02 Pageréjes Lietuvos ekonominiy IS dalies pageréjes Pageréjes, palyginti Pageréjes, palyginti
interesy gynimas ir atstovavimas su2011m. su2012 m.

jiems diplomatinémis
priemonémis
E-01-03 UzZtikrintos prielaidos Lietuvos Geriau uztikrintos, Geriau uztikrintos, Geriau uztikrintos,
nacionalinio saugumo didéjimui palyginti su 2010 m. palyginti su 2011 m. palyginti su 2012 m.
Saltinis: Lietuvos Respublikos UZsienio reikaly ministerijos 2011-2013 m. strateginis veiklos planas.

Kokybinio ir iS esmés subjektyvaus jvertinimo atveju URM veiklos ataskaity rengéjai pateikdavo lakoniska
apibendrinimg, ar atlikta veikla atitinka strateginiuose planuose numatytg jgyvendinimo rezultatg. DaZniausiai,
nepriklausomai nuo to, kiek realiai pasistiméta jgyvendinant vieng ar kitg tikslg, ataskaitoje bldavo tiesiog
nurodyta, jog ,Taip“, tikslas jvykdytas, o dél tariamo objektyvumo pridedama, jog tikslas/uzdavinys jvykdytas
100 proc. (Zr. 2 lentele). Retais atvejais bidavo nurodoma, jog tikslas jvykdytas ,,IS dalies”, ir kaip visiska iSimtis
nurodoma, jog ,rezultatas neiSmatuojamas”, o jgyvendinimas ,sunkiai jvertinamas” (pvz., tokio apibtdinimo
2010 m. ataskaitoje nusipelné vertinimo kriterijus , Tarptautinés bendruomenés paramos Lietuvos uZsienio
politikos tikslams uztikrinimas, draugy bdrio iSplétimas*).

2 lentelé. Efekto vertinimo kriterijai ir jy pagrindimas LR URM 2010 mety veiklos ataskaitoje, pvz.

Efekto vertinimo 2010-yjy mety

Kriterijus o Jvykdyta Trumpas jvykdymo aprasymas
Lietuvos Taip Taip Nuosekliai siekta energetinio saugumo didéjimo —
energetinio diplomatinémis priemonémis skatinant strateginiy energetiniy
saugumo didéjimas projekty (Visagino AE, elektros tiltas su Lenkija ir Svedija, LNG

terminalas, LitPolLink, NordBalt, poZzeminé dujy saugykla
Lietuvoje ir kiti projektai) jgyvendinima, mazinant priklausomybe
nuo vienintelio tiekéjo; Lietuvos interesus energetinio saugumo
srityje atspindint ES, NATO, ESBO ir kity daugiasaliy forumy

darbotvarkése.
Skaidri ir Taip IS dalies 2010 m. lapkri¢io mén. atlikta sociologiné apklausa parodé, kad
visuomenés 35 proc. respondenty mano, kad Lietuvai ir jos pilieCiy
remiama Lietuvos interesams yra tinkamai ar greiCiau tinkamai atstovaujama
uzsienio politika uzsienyje. 32 proc. mané, kad atstovaujama netinkamai ar

greiciau netinkamai.

Tyrimo rezultatai rodo, kad 31 proc. dalyviy mano, kad

visuomené pakankamai ar greiciau pakankamai informuota apie
uzsienio politika. Kad nepakankamai ar greiciau nepakankamai
mané 48 proc.

Saltinis: Lietuvos Respublikos UZsienio reikaly ministerija, 2010 mety veiklos ataskaita, p. 8-10.

Reikeéty atkreipti démesj, kad kokybinis efekto kriterijy jvertinimas ir pagrindimas (kuris su kai kuriomis
modifikacijomis taikomas ir iki Siol) neretai yra itin subjektyvus: URM ataskaity rengéjai remiasi tik pacios
institucijos atstovy pateiktais duomenimis ir aprasymais; daZzniausiai néra palyginamojo vertinimo; nurodyti
argumentai neturi galimybés bati verifikuojami; néra jtraukiami numatytam tikslui ar uZdaviniui negatyvis
veiksniai ir rezultatai. Be to, kai kada URM veiklos ataskaitose blidavo neatsizvelgiama net j realius pokycius
tarptautinéje politikoje, kuomet anksciau suformuluotas programos tikslas ar uzdavinys tapdavo neaktualus ar
nejgyvendintinas.

Bene geriausias pavyzdys, kuomet veiklos ataskaitose inertiSkai bldavo siekiama pademonstruoti tariamg
pazangg, siekiant jgyvendinti numatytg strateginiuose planuose uzdavinj, galéty bati Lietuvos santykiy su Rusija
vertinimas. 2013-2015 m. URM strateginiame veiklos plane pagrindiné priemoné Sioje srityje buvo jvardyta
taip: ,Vyksta tiesa ir teisingumu grjstas dialogas su Rusija.” Numatyta, kad kiekvienais metais Sis dialogas turi
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vykti geriau ir geriau. Nepaisant to, jog po Rusijos jvykdytos Krymo okupacijos 2014 m. realiai Lietuvos santykiai
su Rusija i esmés buvo jSaldyti ir nevyko jokio prasmingo dialogo su Rusijos valdZios atstovais, 2014 m.
ataskaitoje vis vien buvo uzfiksuota, jog uzdavinys jgyvendintas ,geriau, nei 2013 m.“, o jvykdymo procentas —
100 proc. (Zr. 3 lentele). Tai priestaravo toje pacioje ataskaitoje detaliau aprasytam Vyriausybés programos
jgyvendinimo vertinimui, kuriame paaiskinti geopolitiniai pokyciai:

2014 m. Lietuvos politiniam dialogui su Rusija jtakq daré pasikeitusios geopolitinés
aplinkybés — Rusijos agresija pries Ukraing ir jos pasekmés (sustabdytas ES ir Rusijos
bendradarbiavimas daugelyje sriciy, NATO ir Rusijos bendradarbiavimas, patvirtintos ES
ribojamosios priemonés Rusijos atZvilgiu). Todél S esmés paZangos plétojant
bendradarbiavimg su Rusija 2014 m. nebuvo.?

3 lentelé. Lietuvos santykiy su Rusija pokyciy vertinimas (LR URM 2014 m. veiklos ataskaitoje)

Vertinimo 2014-yjy mety vertinimo kriterijy reikSmeés

kriterijaus Tiksly, uZzdaviniy, vertinimo kriterijy pavadinimai Metinis Jvykdymo
Jvykdyta
kodas planas procentas
4 tikslas. Vykdyti Lietuvos interesus atitinkanciag
politika Europos Sajungos Rytiniy kaimyniy atzvilgiu
R-01.01 Geriau
) Vyksta tiesa ir teisingumu grjstas dialogas su Rusija igyvendinta Jvykdyta 100%
04-02 .
nei 2013 m.

Saltinis: Lietuvos Respublikos UZsienio reikaly ministerija, 2014 mety veiklos ataskaita, p. 31-32,

Tokia pati situacija uzfiksuota ir 2015 m. ataskaitoje — nurodyta, jog uzdavinys ,Vyksta tiesa ir teisingumu
gristas dialogas su Rusija“ jvykdytas 100 proc., nors 3alia apraSyme teigta iS esmés prieSingai ,ES — RF
bendradarbiavimas ir toliau iSliko suspenduotas, jo ateitis priklauso nuo tolesniy RF veiksmy Ukrainoje.“?* Tik
véliau, URM 2016-2018 mety strateginiame veiklos plane nebeliko minéto uZzdavinio vykdyti ,tiesa ir
teisingumu grjstg dialogg su Rusija.”

2.1.2. 2016-: Poslinkis kiekybiniy rodikliy link

URM 2016-2018 m. strateginiame veiklos plane atsirado siekis vengti pernelyg abstrakéiy ir subjektyviy
uzsienio politikos ir diplomatinés veiklos rezultaty vertinimo, buvo pakeista dalis vertinimo kriterijy, o kai kurie
buvo jvesti visiSkai nauji. Svarbiausi pokyciai vertinimo sistemoje apémeé Siuos aspektus:

1. Atsirado skirtis tarp formuluojamy tiksly bei uZdaviniy ,rezultaty” ir ,produkty”. ,Rezultatus”
(liudijancius tam tikros uZsienio politikos srities ar politinio tikslo siektinos baklés lygj ar kokybe) ir toliau
buvo numatoma vertinti kokybiskai, taciau bandant suteikti daugiau tariamo objektyvumo buvo nurodyta,
jog rezultatai turi bati vertinami balais nuo 1 iki 5. ,,Produkty” (einamuyjy diplomatiniy procesy ir veiklos
iSraiSkos rodikliy) vertinimuose dominavo kiekybiniai parametrai — renginiy, konsultacijy, vizity,
jgyvendinty projekty skaicius, dalyvavimo darbo grupiy ar kitokiy struktiiry posédziy aktyvumas procentais
ir panasiai. Galima atkreipti démesj, jog posukis j kiekybinius parametrus lémé, kad padidéjo ir naujy
»produkty” tipy, o visame strateginiame veiklos plane paminéti ,produktai smarkiai dominavo pries
yrezultaty” isskyrimg. Vis délto minétame strateginiame veiklos plane isliko gana rimty metodiniy
trokumy:

e Nepavyko pasiekti aiSkaus, metodiskai pagrjsto ,rezultaty” atskyrimo nuo ,,produkty”. Pavyzdziui,
numatant programos ,UZsienio politikos formavimas ir jgyvendinimas” 7 tikslo ,Siekti Lietuvos
interesy jgyvendinimo per veiklg tarptautinése organizacijose” rezultatus, buvo nurodyta, jog
pagrindinis rezultatas 2016, 2017 ir 2018 metais turéty bati ,Lietuvos interesus atitinkanciy
dokumenty skaigius” — kiekvienais metais po 140 tokiy dokumenty.? Vargu, ar Lietuvos interesy
gynimas tarptautinése organizacijose gali biti vertinamas tiesiog , produktais”, t.y., dokumenty

23. Lietuvos Respublikos UZsienio reikaly ministerija, “2014 mety veiklos ataskaita,” 2015, 79,
https://urm.lt/uploads/default/documents/Ministerija/veikla/veiklos_ataskaita/URM_2014_veiklos%20ataskaita.pdf.

24. Lietuvos Respublikos UZsienio reikaly ministerija, “2015 mety veiklos ataskaita,” 2016, 36,
https://urm.lt/uploads/default/documents/Ministerija/veikla/veiklos_ataskaita/veiklos_ataskaita2015.pdf.

25. Lietuvos Respublikos UZsienio reikaly ministerija, “2016-2018 mety strateginis veiklos planas (Lietuvos Respublikos UzZsienio reikaly
ministro 2016 m. rugpjacio 19 d. jsakymo Nr. V-229 redakcija),” 2016, 24,
https://www.urm.It/uploads/default/documents/Ministerija/veikla/planavimo_dokumentai/URM%202016-
2018%20m_%20SVP%20keitimas%20_.pdf.
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skaic¢iumi, o ne kokybiskai jvertinamu rezultatu, ypa¢ — kaip specifiskai vieni ar kiti dokumentai (ir
ne tik dokumentai, bet ir sprendimy jgyvendinimas) atitinka Lietuvos interesus.

e Rezultaty vertinimas balais (nuo 1 iki 5) nebuvo detalizuotas. Atitinkamai, neZinant aiskiy salygy
ir kriterijy, ka reiSkia konkretus balas, jy naudojimas buvo menkai prasmingas. Be to, kadangi
kokybinis rezultaty vertinimas ir toliau buvo paliktas tik paciy URM programy jgyvendintojy
nuoZzidrai, be jokio iSorinio vertinimo ar verifikavimo, numatyty rezultaty subjektyvumas buvo
neisvengiamas.

e Produkty skaiciai ir jy pokyciai nebuvo pagristi argumentais, kodél batent toks skaicius (vizity,
dokumenty, renginiy ir t.t.) yra numatytas, ir kokio reikéty siekti pokycio, kad tai liudyty
efektyvesnj Lietuvos uZsienio politikos jgyvendinima. Tikétina, jog daugeliu atveju buvo tiesiog
atsispiriama nuo egzistuojancios faktinés padéties ir siekiama inertiskai islaikyti tg patj lygj (todél
daugelis ,,produkty” buvo uzfiksuoti ties tuo paciu pradiniu kiekiu visiems trims metams).

2. Jvesti nauji efekto vertinimo kriterijai, kuriais biaty matuojamas URM strateginio tikslo — Lietuvos
interesy jgyvendinimo diplomatinémis priemonémis uZtikrinimas - jgyvendinimas. Tam numatyta
pasitelkti visuomenés nuomonés apklausas ir siekti, jog kiekvienais metais vis didesné visuomenés dalis
manyty, kad ,Lietuvos interesy jgyvendinimas yra uZtikrinamas diplomatinémis priemonémis” (Zr. 4
lentele).

Reikia pastebéti, jog URM ir anks¢iau pasitekdavo visuomenés nuomonés apklausas, kuriy rezultatus
jtraukdavo j savo veiklos ataskaitas. Tafiau daugeliu atveju tai blidavo anaiptol ne pagrindinis programy
efektyvumo rodiklis ir juo labiau ne strateginio tikslo vertinimo kriterijus (pvz., buvo domimasi, koks yra
Lietuvos gyventojy pasitikéjimas ES ar NATO, kaip vertinama konsuliniy paslaugy kokybé ir t.t.).

4 lentelé. Nauji efekto vertinimo kriterijai URM 2016-2018 mety strateginiame veiklos plane

Vertinimo . . q
kriterijaus  Efekto vertinimo kriterijaus pavadinimas ir mato vienetas 2016-ujy 2017-ujy 2018-ujy
mety mety mety
kodas
Lietuvos gyventojy dalis, mananti, kad Lietuvos interesy Didesné Didesné Didesné
E-01-01 jgyvendinimas yra uztikrinamas diplomatinémis dalis, nei dalis, nei dalis, nei
priemonémis (%) Naujas kriterijus 2015 m. 2016 m. 2017 m.
Lietuvos gyventojy dalis, mananti, kad Lietuvos diplomatiné Didesné Didesneé Didesneé
E-01-02 tarnyba labai gerai / gerai jgyvendina Lietuvos interesus dalis, nei dalis, nei dalis, nei
Europos Sajungoje () Naujas kriterijus 2015 m. 2016 m. 2017 m.
Lietuvos gyventojy dalis, mananti, kad Lietuvos diplomatiné
tarnyba labai gerai / gerai atstovauja Lietuvos saugumo Didesné Didesné Didesné
E-01-03 interesus, iSnaudodama dvisalio ir daugiasalio dalis, nei dalis, nei dalis, nei
bendradarbiavimo priemones bei narystés NATO teikiamas 2015 m. 2016 m. 2017 m.
ga“mybes (!) Naujas kriterijus

Saltinis: Lietuvos Respublikos Uzsienio reikaly ministerija, 2016-2018 strateginis veiklos planas

Pasirinkimas nuo 2016 m. bene svarbiausig URM veiklos efektyvumo rodiklj susieti su visuomenés nuomonés
apklausy rezultatais kélé rimty metodologiniy problemy, j kurias, regis, URM strateginio planavimo specialistai
nebuvo pasirenge atsizvelgti:

1. konceptualiai sudétingo klausimo visuomenei formulavimas pats savaime yra ydingas: sunku tikétis, kad
didelé dalis visuomenés aiskiai (ir vienodai) supranta, kas yra ,Lietuvos interesai”, Siy interesy
»igyvendinimas“ ir ,,diplomatinés priemonés”. Todél tikétina, kad atsakymai gali atspindéti tiesiog bendrg
apklaustyjy pasitikéjimo/nepasitikéjimo lygj Lietuvos diplomatija ar jos vadovais, o ne jos efektyvumo
jvertinimg;

2. itin sudétingy ir biurokratiskai suformuluoty klausimy jtraukimas j visuomenés apklausas (pvz., ,Kaip
Lietuvos diplomatiné tarnyba atstovauja Lietuvos saugumo interesus, iSnhaudodama dvisalio ir daugiasalio
bendradarbiavimo priemones bei narystés NATO teikiamas galimybes?“) bet kokj rezultatg gali paversti
atsitiktiniu ir vertinimo prasme netinkamu matuoti veiklos efektyvuma;

3. niekaip neatsizvelgta j atsitiktinius apklausy rezultaty svyravimus, galinius priklausyti nuo visuomenés
nuotaiky, pasitikéjimo bendrai Lietuvos valdZios institucijomis ar konkrecia asmenybe, vadovaujancia
UZsienio reikaly ministerijai.

Sie probleminiai aspektai i$ dalies buvo uzfiksuoti URM 2017 m. veiklos ataskaitoje, kurioje uZsimenama:

PaZymétina, kad dél diplomatinés tarnybos veiklos specifikos, vadovautis tik visuomenés
nuomone vertinant ministerijos veiklg néra tikslu, objektyvesnj situacijos vertinimgq
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atspindéty suminis vertinimas, j sj procesq jtraukiant politologus, Zurnalistus, kitus Sios
srities profesionalus. Visgi toks tyrimas pareikalauty daugiau laiko ir finansiniy istekliy,
todél jo taikymas yra diskutuotinas.?®

2016 m. vykdytos apklausos atspindéjo ganétinai Zemus visuomenés pritarimo rodiklius, jog ,Lietuvos
diplomatiné tarnyba labai gerai / gerai jgyvendina Lietuvos interesus Europos Sgjungoje” (22 proc.) ir ,labai
gerai / gerai atstovauja Lietuvos saugumo interesus, iShaudodama dvisalio ir daugiasalio bendradarbiavimo
priemones bei narystés NATO teikiamas galimybes” (28 proc.). 2017 m. Sie rodikliai tapo aukstesni, taciau kaip
jau minéta, rezultaty pokyciai nebdtinai galéjo atspindéti visuomenés aisky suvokimg, kaip badtent Lietuvos
diplomatai prisidéjo prie valstybés saugumo interesy uztikrinimo ar interesy jgyvendinimo Europos Sajungoje.
Vis délto tai leido URM atstovams optimistiskai ZiGréti j Sio rodiklio tolimesnj panaudojima, kaip neva
atspindintj augantj diplomatinés tarnybos efektyvuma. Strateginiuose planuose buvo numatyta, jog
visuomenés tikéjimas, kad Lietuvos diplomatiné tarnyba ,labai gerai“ arba ,gerai“ atstovauja Lietuvos
interesus, kasmet nuosekliai augs. Taciau jau 2018 m. apklausos rezultatai parodé priesingg kryptj (zr. 5 lentele)
— rodikliai sumazéjo (kai kurie — paklaidos ribose, o kai kas — statistiskai reikSmingai).

5 lentelé. Visuomenés nuomonés apklausy rezultatai 2017-2018 m.

2017 m. 2018 m. planas 2018 m.
faktinis rodiklis P faktinis rodiklis

Efekto vertinimo kriterijaus pavadinimas ir mato vienetas

Lietuvos gyventojy dalis, mananti, kad Lietuvos interesy
tarptautinéje bendruomenéje jgyvendinimas yra uztikrintas
Lietuvos gyventojy dalis, mananti, kad Lietuvos diplomatiné
tarnyba labai gerai / gerai jgyvendina Lietuvos interesus Europos 31 proc. 35 proc. 24 proc.
Sajungoje

Lietuvos gyventojy dalis, mananti, kad Lietuvos diplomatiné
tarnyba labai gerai / gerai atstovauja Lietuvos saugumo
interesus, iSnaudodama dvisalio ir daugiasalio 39 proc. 40 proc. 38 proc.
bendradarbiavimo priemones bei narystés NATO teikiamas
galimybes

36 proc. 40 proc. 34 proc.

Saltinis: Lietuvos Respublikos UZsienio reikaly ministerijos 2017 m. ir 2018 m. veiklos ataskaitos.

Tokie visuomenés nuomonés apklausy rodikliy svyravimai ir neatitikimas numatytiems planams verté URM
darbuotojus, rengiancius 2018 m. veiklos ataskaitg, labai improvizuoti bandant paaiskinti, kodél, nepaisant
labai aktyviy Lietuvos diplomatijos pastangy, pagrindiniai veiklos efektyvumo rodikliai to nerodo. Atitinkamai,
dalis ataskaitos buvo skirta bandymams ieskoti pateisinimy visuomenés nuomonés svyravimams, o ne realiems
ir konkretiems URM veiklos vertinimams.

Nepaisant problemy, kylan¢iy naudojant visuomenés nuomonés apklausy rezultatus kaip diplomatinés
tarnybos veiklos efektyvumo vertinimo rodiklj, Siy kriterijy nebuvo atsisakyta ir jie jtraukti j vélesnius URM
strateginés veiklos planus. 2019 m. ir 2020 m. veiklos ataskaitose buvo nurodyta, jog apklausy rezultatai geréja,
taciau kai kurios detalés leidZzia manyti, jog URM darbuotojai ne visada teisingai interpretuoja apklausy
rezultaty svyravimus. Pavyzdziui, 2020 mety veiklos ataskaitoje dZiaugiamasi:

<...> palyginti su 2019 m., gyventojy, mananciy, kad Lietuvos interesy tarptautinéje
bendruomenéje jgyvendinimas yra uZtikrinamas, dalis gerokai padidéjo ir sudaré 58 proc.
<...> Kita vertus, svarbu tai, kad 2020 m. buvo pakeista apklausos metodika, dél to,
palyginti su 2019 m. apklausa, rezultaty skirtumas didesnis”.%”
Siuo atveju krenta j akis nutyléjimai, jog pakeitus apklausos metodika (o galbit ir klausimy/atsakymy forma),
bet koks apklausy duomeny lyginimas yra nekorektiSkas ir potencialiai manipuliacinis.

Nepaisant paminéty problemy ir galimai ne visada korektiSkai interpretuojamy apklausy rezultaty, URM
strateginiuose veiklos planuose ir toliau reiksmingg vietg, vertinant diplomatinés veiklos efektyvumg, uZzima
visuomeneés apklausos. PavyzdzZiui, jau paskelbtame URM 2022 -2024 m. strateginés veiklos plane numatyta,
jog Lietuvos gyventojy dalis, mananti, kad ,Lietuvos interesy tarptautinéje bendruomenéje jgyvendinimas yra
uztikrintas”, 2022 m. sieks 50 proc. (t.y., 10 procentiniy punkty daugiau nei planuota 2020 m., bet 8

26. Lietuvos Respublikos UZsienio reikaly ministerija, “2017 mety veiklos ataskaita,” 2018, 5,
https://urm.It/uploads/default/documents/2017%20m_%20URM%20veiklos%20ataskaita.pdf.

27. Lietuvos Respublikos UZsienio reikaly ministerija, “2020 mety veiklos ataskaita,” 2021, 10,
https://urm.lt/uploads/default/documents/URM%20%202020%20m_%20veiklos%20ataskaita.pdf.
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procentiniais punktais mazZiau, nei realiai parodé 2020 mety apklausa), o remiantis Nacionalinio pazangos plane
uzfiksuotu rodikliu, 2030 m. $i gyventojy dalis turéty siekti 55 procentus.?®

2.1.3. Apibendrinimas

Per pastargjj deSimtmetj URM veiklos vertinimo ir programy jgyvendinimo rodikliy transformacija buvo Zenkli.
DeSimtmecio pradzioje dominavo kokybiniai, subjektyviais vertinimais paremti rodikliai, kurie véliau vis labiau
buvo keic¢iami (ar adaptuojami) j kiekybinius, net jei programos tiksly ar uzdaviniy jgyvendinimo vertinimui
kiekybiniai parametrai nebuvo labai tinkami.

Ryskesnis pokytis vertinimo metodikoje jvyko nuo 2016 m., kuomet itin didelé reikSmé buvo skirta pokyciams,
uzfiksuotiems visuomenés nuomonés apklausy rezultatuose. Strateginiy tiksly efekto rodikliy susiejimas su
visuomenés nuomoneés pokyciais, viena vertus, leido atsisakyti tik institucijos viduje vykdomo ir subjektyvaus
veiklos jvertinimo, taciau kita vertus — sukdré kity vertinimo problemy. Pernelyg tiesmukai bandoma bet kokius
visuomenés nuomonés pokycius (ar nekintancius rezultatus), susieti batent su Lietuvos diplomatijos veikla,
nors priezastinis rySys néra aiskus, o rezultaty svyravimai gali bati labai atsitiktiniai.

Kiekybiniy parametry ryskus dominavimas vertinimo ataskaitose (ypac¢ po 2016 m.) savaime nesprendZia nei
vertinimo subjektyvumo problemos (nes kiekybinius rodiklius pasirenka ir planuojamus pokycius nustato pati
ministerija), nei leidZia uzfiksuoti efektyvumo pokytj (nes kiekybiniai rodikliai labiausiai atspindi einamajg URM
veiklg ir operacinius procesus, o ne tiksly ar uzdaviniy jgyvendinimo laipsnj ir Lietuvos uZsienio politikos
efektyvuma). Sioje vertinimo kriterijy apZvalgoje paminéti pavyzdZiai iliustruoja iki 3iol nei$spresta ir
tebesitesiancig problema: URM veiklos vertinimuose siekiama surasti ,pigy ir greit3” vertinimo buda
(dazniausiai — kiekybinj rodiklj), neatsizvelgiant j to rodiklio patikimuma, nuosekluma ar realy uZsienio politikos
vertinimo potencialg. Atitinkamai, bene rimciausia problema, kurios nepavyko iSspresti per pastargjj
desimtmetj modifikuojant URM veiklos vertinimo sistemg — tai politinio ir strateginio lygmens pokyciy
vertinimas objektyviais ir efektg leidzianciais fiksuoti rodikliais. IS dalies tai bandoma kompensuoti iSsamiais
komentarais ir konkreciy sprendimy ar procesy aprasymais. Taciau Si interpretacija iSlieka ganétinai subjektyvi
ir sunkiai palyginama ilgesnéje perspektyvoje.

2.2. Atskaitingumo ir mokymosi uztikrinimas URM veiklos
stebésenos ir vertinimo sistemoje

Siame poskyryje nagrinéjama, kaip URM veiklos stebésenos ir vertinimo sistema padeda uZtikrinti ministerijos
atskaitingumg — tiek iSorinj (tarpinstitucinj ir visuomeninj), tiek vidinj — ir su kokiais isStkiais susiduriama
siekiant Sio tikslo. Konkreciau, poskyryje analizuojama, kaip URM veiklos stebéjimo sistemoje formuluojami
tikslai, uzdaviniai bei rodikliai aprépia aktualias ministerijos veiklas, padeda vertinti jy kokybe bei identifikuoti
priezastingumo rysSius tarp URM veiklos ir stebimy politiniy pokyciy. Kartu, poskyryje analizuojama kaip
vertinimo sistemos procesai (ne)padeda jgalinti URM politikos formuotojy mokymasi bei optimizuoti vykdomas
veiklas.

2.2.1. URM veiklos vertinimas Lietuvos strateginio planavimo kontekste

Siekiant uztikrinti realy bet kokios politinés institucijos atskaitinguma ir mokymasi, visy pirma batina nustatyti
tinkamus strateginio planavimo elementus: tikslus, uzdavinius, siekiamus rezultatus ir procesus jos veiklai
matuoti. Jei strateginio planavimo elementai néra nuoseklis ir susieti pagrjstais tarpusavio rysiais, veiklos
vertinimas i$ anksto uZprogramuojamas bati veikiau instrumentiniu nei verte kurianciu procesu. Atitinkamai,
atskaitingumg ir mokymasi kurianc¢iam veiklos vertinimui svarbus ir sklandaus, reguliaraus planavimo bei
vertinimo procesy uztikrinimas.

Kalbant apie URM veiklos vertinimo kriterijus, svarbu pabrézti, jog ministerijos strateginio planavimo procesus
sglygoja bendruose Lietuvos strateginio planavimo dokumentuose numatyti principai. Konkreciau, kadangi
Lietuvos strateginio planavimo sistema yra suformuota hierarchiniu principu — t.y., ilgesnés trukmés bei

28. Lietuvos Respublikos UZsienio reikaly ministerija, “LR UZsienio reikaly ministerijos 2022-2024 m. Strateginio veiklos plano projektas,” 26
2021, https://urm.lt/uploads/default/documents/2022-2024%20m_%20strateginio%20veiklos%20plano%20projektas.pdf.
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nacionalinio lygmens planavimo dokumentai informuoja ministerijy veiklos ir plétros planus — URM strateginio
planavimo dokumentai turi remtis bei jgyvendinti 2021-2030 m. Nacionaliniame paZangos plane (NPP) URM
kompetencijai priskiriamus pazangos tikslus. Konkreciai, NPP apréptyje URM atsakomybei priskiriamas 9-asis
pazangos tikslas (,Stiprinti Lietuvos jtakag pasaulyje ir rySius su diaspora®) ir su juo susijes 9.1 uzdavinys (zr. 6
lentele).?® Atitinkamai, 3io tikslo ir su juo siejamo uZdavinio jgyvendinimas tampa vienu pagrindiniu kriterijy,
pagal kurj nustatoma ir matuojama URM kuriama verté. Tai sglygoja du isStkius kokybiSkam ministerijos veiklos
vertinimui ir atskaitingumo uztikrinimui:

1. NPP neatspindi reikSmingos dalies URM vykdomy veikly. NPP apréptyje ministerijoms priskiriami
strateginiai tikslai yra tiesiogiai siejami su pazanga ir pokyciu, nejtraukiant reikSmingy testiniy veikly,
bldingy ministerijai (pvz., ,,draugisky santykiy palaikymas” yra taip pat daug energijos ir pastangy
reikalaujantis procesas, nors jis nebutinai veda j aiskiai apCiuopiama pazanga ar pokytj)

2. URM atsakomybei priskiriamas NPP tikslas neatspindi viso ministerijos indélio j valstybés pazanga.
Kiekvieno NPP nurodyto valstybés pazangos strateginio tikslo jgyvendinimas bent i$ dalies priklauso
nuo to, kaip Lietuva gali valdyti aktualius tarptautinés aplinkos procesus. Zvelgiant i§ $ios
perspektyvos, URM palaikomoji ir patariamoji veikla netiesiogiai, taciau reikSmingai prisideda prie visy
valstybés pazangos tiksly jgyvendinimo. Ministerija yra pagrindiné Vyriausybés institucija,
atstovaujanti Lietuvos interesams tarptautinéje erdvéje, teikianti ekspertize ir patarimus apie
tarptautinéje erdveéje vykstancius procesus kitoms valstybés institucijoms, vystanti tarptautinius rysius
ir tinklus, kurie jgalina kity valstybés institucijy veikla.

Kadangi NPP ir jo apimtyje keliami tikslai institucijoms véliau perkeliami j valstybés valdymo sri¢iy plétros
programas bei strateginius veiklos planus (pagal SV] 6 ir 7 straipsnius), Sie dokumentai ir juose nustatomi
pazangos kdrimo parametrai uzprogramuoja vidinius URM tikslus bei jy vertinima kreipti link NPP tiksly
jgyvendinimo, taip uZztikrinant ministerijos atskaitomybe. Dél Sios priezasties svarbi dalis su URM veiklos
vertinimu susijusiy rekomendacijy yra tampriai susietos su NPP tiksly bei uzdaviniy formulavimo bei matavimo
tobulinimu.

6 lentelé. Su URM veikla siejami NPP tikslai ir uzdaviniai

Siektina Siektina
" S Tikslo/ uzdavinio jgyvendinimo Matavimo Pradiné tarpiné galutiné vt
ULelag ikl rodiklis vienetas reikSimeé (2025 m.) (2030 m.) YT
reikSmé reikSmé
9 tikslas. Stiprinti 9.1. Lietuvos gyventojy dalis, procentai 40 51 55 gyventojy
Lietuvos jtaka mananti, kad Lietuvos interesy apklausa
pasaulyje ir rySius tarptautinéje bendruomenéje (2019)
su diaspora jgyvendinimas yra uztikrintas
9.1 uzdavinys. 9.1.1. Lietuvos vieta koalicinio vieta 19 18 17 European Council
Stiprinti valentingumo indekse (tarp ES of Foreign
atstovavima Saliy) — Lietuvos dalyvavimo ES (2020) Relations
Lietuvos valstybiy nariy koalicijose, apklausos
interesams priimant Lietuvos interesus duomenys
tarptautinéje atitinkancius sprendimus,
erdvéje ir veiksmingumas

diasporos politika
9.1.2. Lietuvos ir Lietuvos atstovy, vienetai 7 10 12 URM

iSrinkty j tarptautiniy organizacijy

vadovaujandias ar ekspertines (2019)
pareigas, skaicius
9.1.3. Oficialios paramos procentai 0,13 0,22 0,33 EBPO
vystymuisi kriterijus atitinkanci
ysty ) Y (2019)

vystomojo bendradarbiavimo
veikly finansavimo apimtis, dalis

29. Lietuvos Respublikos Vyriausybé, “Nutarimas Nr. 797 ‘Dél Lietuvos Respublikos Vyriausybés 2020 m. Rugséjo 9 d. Nutarimo Nr. 998 ,,Dél
2021-2030 Mety Nacionalinio Pazangos Plano Patvirtinimo* Pakeitimo’",” September 29, 2021, https://e-
seimas.Irs.It/portal/legalAct/It/TAD/90085d5127f911ec99bbc1b08701c7f8?jfwid=rivwzvpvg; Taip pat Zr., Lietuvos Respublikos Vyriausybé,
“Nutarimas Nr. 998 ‘Dél 2021-2030 Mety Nacionalinio PaZzangos Plano Patvirtinimo,”” September 9, 2020, https://e-
seimas.Irs.It/portal/legalAct/It/TAD/c1259440f7dd11eab72ddb4al109dalb5?jfwid=rivwzvpvg.
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nuo bendrojo nacionalinio
produkto
9.1.4. UZsienio lietuviy, procentai 40 55 60 reprezentatyvi
jsitraukusiy j Lietuvos gyvenima ir uzsienio lietuviy
A . (2020) ;
geroves joje kirima, dalis nuomoneés
apklausa

Saltinis: 2021-2030 mety Nacionalinis paZangos planas (2021 m. redakcija).

Sékmingam 9-ojo NPP tikslo vykdymo matavimui nurodytas vienas rodiklis: , Lietuvos gyventojy dalis, mananti,
kad Lietuvos interesy tarptautinéje bendruomenéje jgyvendinimas yra uZtikrintas”. Sis rodiklis, matuojamas
gyventojy apklausa, negali iSvengti auk3¢iau pristatyty riziky, susijusiy su visuomenés nuomonés apklausy
naudojimu politikos vertinimo kontekste. PavyzdZiui, naudojant §j rodiklj nejmanoma atmesti, kad rodiklio
reikSmés kaita bus esmiskai sglygojama jvairiy Salutiniy veiksniy (pavyzdziui, komunikacijos apie Lietuvos jtaka
pasaulyje, bendro visuomenés pasitikéjimo valstybés institucijomis). Kartu tai, jog visuomenés nuomoné apie
URM veiklg gali svyruoti dél su URM veikla visai nesusijusiy priezasciy, sglygoja tikimybe, kad tikslo ir uzdaviniy
matavimo rodikliai tais paciais metais gali rodyti skirtingas reikSmes ir prieSingas tendencijas.

Pastaroji jzvalga susijusi su platesne problema: netinkama sgsaja tarp NPP apréptyje URM veiklai keliamo
paZangos tikslo ir jam jgyvendinti numatyto uZdavinio. Strateginio valdymo jstatyme paZangos uZdavinys
laikomas tam tikru valstybés veiklos srities poky¢iu, kurio siekiama jgyvendinant strateginj tikslg.®
Vadovaujantis Sia logika, pazangos tikslui jgyvendinti priskiriami uzdaviniai turéty atskleisti rezultatui pasiekti
reikalingus Zingsnius, pokycio objektus.

Naujausioje 2021-yjy mety Nacionalinio pazangos plano redakcijoje 9-ajam tikslui formuluojamas vienintelis
paZangos uZdavinys (,Stiprinti atstovavimg Lietuvos interesams tarptautinéje erdvéje ir diasporos politika“)
neatlieka Sios funkcijos — visy pirma dél to, jog savo esme jis sutampa su paciu strateginiu tikslu. Ankstesnéje
2020-yjy redakcijoje, 9-asis tikslas buvo iSskleistas j astuonis uZdavinius, tad naujoje redakcijoje radikaliai
sumazintas uzdaviniy kiekis rodo siekj pertvarkyti uZsienio politikos strateginio planavimo ir vertinimo
elementus. Vis tik, Sis pokytis, nors demonstruoja ambicijg, i$ principo nesprendzia gilesnés su URM vertés
apciuopimu susijusios problematikos.

Kaip ir bendrasis tikslas, uZdavinys 9.1 apima dvi i$ dalies susijusias, taciau kokybiskai skirtingas URM veiklas:
atstovavimg Lietuvos interesams ir diasporos politikos jgyvendinima. Tokia formuluoté suponuoja, kad
kiekvienas uZdavinio rodiklis turéty leisti vienu metu pamatuoti ir Lietuvos atstovavimo, ir diasporos politikos
efektyvuma. Visgi dél reikSmingy skirtumy tarp Siy URM veiklos krypciy, sudaryti tokj rodikliy rinkinj yra ypac
sudétinga. ISties, né vienas NPP numatytas 9.1. uzdavinio rodiklis neapima abiejy uZdavinio suponuojamy
veiklos krypciy: pvz., 9.1.4. rodiklis dengia tik diasporos politikos dimensijg.

Jei né vienas 9.1. uzdavinio rodiklis nesuteikia informacijos apie abi uzdavinio suponuojamas URM veiklas,
pazymétina ir tai, jog rodikliy rinkinys nesuteikia ir visos reikalingos informacijos apie Lietuvos atstovavimo
tarptautinéje erdvéje kokybe. PavyzdZiui, pirmasis Siam uzdaviniui matuoti numatytas rodiklis ,,9.1.1. Lietuvos
vieta koalicinio valentingumo indekse (tarp ES $Saliy)” suteikia informacijos tik apie tai, kaip kity ES valstybiy
nariy ekspertai, atrinkti Europos tarptautiniy santykiy tarybos, vertina bendradarbiavimg su Lietuva. Rodiklis
,»,9.1.2. Lietuvos ir Lietuvos atstovy, iSrinkty j tarptautiniy organizacijy vadovaujancias ar ekspertines pareigas,
skaiCius“ apima tik dalj tarptautiniy organizacijy, néra aiskiy kriterijy, kaip jy sarasas sudarytas. Nors Siy rodikliy
teikiama informacija yra aktuali URM veiklos vertinimui, jie apima tik dalj Lietuvos atstovavimo tarptautinéje
erdvéje, o kita uzdavinio jgyvendinimo matavimui aktuali informacija — pvz., Lietuvos diplomatinio tinklo
apréptis, pasirasytos tarptautinés sutartys, tarptautiné reputacija — lieka neatspindéta.

Atskiro komentaro reikalauja ir treciasis 9.1. uzdavinio rodiklis —,9.1.3. Oficialios paramos vystymuisi kriterijus
atitinkanciy vystomojo bendradarbiavimo veikly finansavimo apimtis, dalis nuo bendrojo nacionalinio
produkto”. Nors Lietuvai i$ tiesy svarbu uztikrinti adekvaty oficialios paramos vystymuisi finansavima (tg i$
dalies sglygoja ir Lietuvos jsipareigojimai ES), tam tikrai politinei programai skiriamos |éSos yra tos programos

30. Zr. 3-ig skyriy, Lietuvos Respublikos Seimas, “XIl1-3096 Lietuvos Respublikos Strateginio Valdymo Jstatymas,” Pub. L. No. TAR, 2020-07-
09, Nr. 15358, XI11-3096 (2020), https://e-seimas.Irs.lt/portal/legalAct/It/TAD/90386d20bab711ea9al2d0dada3cablb.
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jvestis (angl. input), o ne veikla ar, tuo labiau, veiklos rezultatas. Atitinkamai, Sis rodiklis suteikia informacijos
apie uzdavinio jgyvendinimui skiriamus resursus, bet ne patj uzdavinio jgyvendinima.

Apibendrinant, URM kuriamos vertés — veikly vertinimo sistema negali bati vertinama tik i$ ministerijos vidinio
vertinimo perspektyvos. URM vidaus planavimo ir veikly vertinimo dokumentai yra susieti su Nacionaliniu
paZangos planu ir tokiu bidu integralls visos valstybés strateginio planavimo sistemai. Nors ministerija gali
tobulinti savo vidine veiklos vertinimo sistemg ir bent i§ dalies j3 atsieti/papildyti nacionalinés strateginio
planavimo sistemos atzvilgiu, taip gerinant savo veiklos efektyvumag bei uztikrinant institucinj mokymasi, taciau
ilgainiui svarbu patobulintas matavimo praktikas perkelti ir j nacionalinio strateginio planavimo sistema. Tik
tokiu bddu bty uztikrinamas tvarus ministerijos atskaitingumas bei sinergija, lGkesciy ir rezultaty simetrija tarp
nacionalinio ir ministerijos lygmens strateginio planavimo bei vertinimo elementy.

2.2.2. Atskaitingumo uztikrinimas vidinéje URM veiklos vertinimo sistemoje

Kadangi pagrindiniai uzsienio politikos tikslai, uZdaviniai, ir jy jgyvendinimo rodikliai, kuriy atzvilgiu vertinama
URM kuriama verté ir kurie funkcionuoja kaip esminiai kriterijai siekiant uZztikrinti ministerijos atskaitinguma,
yra suformuoti tarpinstituciniu Lietuvos strateginio planavimo sistemos lygiu, vidiné URM veiklos stebésenos
sistema daugiausia koncentruojasi j atskaitingumo uZtikrinimg operaciniu ministerijos veiklos lygiu. Tiesa,
kasmet atnaujinami URM strateginés veiklos planai (SVP) jtraukia ir ministerijos lygmeniu apsibréztus uzsienio
politikos uzdavinius, juos jgyvendinancias priemones, jy jgyvendinimo rodiklius ir jiems numatytas reikSmes.
Pvz., naujausiame (2022-2024 m.) URM SVP, uZsienio politikos funkcijy vykdymo programos dalyje, isskirti du
uzdaviniai: paZangos uzdavinys (atitinkantis NPP 9.1. uZdavinj) ir testinés veiklos uzdavinys (2 uZdavinys,
»Atstovauti Lietuvos interesams uZsienyje ir tarptautinése organizacijose”).3!

Atitinkamai, analizuojant vidine URM veiklos stebésenos ir vertinimo sistemg bitina aptarti tiek egzistuojancias
testinés ministerijos veiklos rezultaty matavimo, tiek operaciniy rodikliy (pvz., procesy kokybés, suteikty
paslaugy bei sukurty produkty kiekio) panaudojimo praktikas. Zemiau pateikiama $iy URM vidinés vertinimo
sistemos aspekty analizé remiasi interviu su keturiy skirtingy uZsienio politikos departamenty atstovais metu
surinktais duomenimis. Siekiant sutelkti démesj j aktualiausias problemas ir issikius, prioretizuojamos jZvalgos,
kurias minéjo bent dviejy i$ keturiy departamenty atstovai.

Analizuojant URM vidine veiklos stebésenos sistemg, galima iSskirti du pagrindinius rezultaty matavimui
naudojamus rodiklius. Pirma, Siuo metu galiojanéiame (2021-2023 m.) SVP naudojamas kokybinis rodiklis —
Lietuvos pozicijy tam tikrais politiniais klausimais (pvz., santykiy su Ryty partnerystés valstybémis) atspindéjimo
tarptautinéje erdvéje vertinimas penkiabaléje sistemoje. Tiesa, batina pazymeéti, jog j naujausig (2022-2024 m.)
SVP Sis rodiklis nebejtrauktas. Antra, tiek 2021-2023 m., tiek 2022-2024 m. SVP uzsienio politikos rezultatams
matuoti naudojamas kiekybinis rodiklis — auksto lygio susitikimy ir/ ar suorganizuoty iniciatyvy/ renginiy
skaicius.

Teoriskai, abu Sie rodikliai yra tinkami veiklos rezultaty matavimui ir atskaitingumo uztikrinimui: ekspertinis-
kokybinis politiniy pasiekimy vertinimas yra placdiai naudojama uZsienio politikos vertinimo priemoné; mazoms
valstybéms, kaip Lietuva, auksto lygio susitikimai su strateginiais partneriais patys savaime gali biti laikomi
aktyvios uzsienio politikos rezultatais. Visgi abiejy Siy rodikliy naudojimas rezultaty vertinimui kelia riziky, kuriy
aktualumg URM veiklos vertinimo praktikoje patvirtino visy keturiy tyrimo interviu metu analizuoty
departamenty atstovai:

1. Kokybinis vertinimo penkiabaléje sistemoje, pagrjstas paciy departamenty suteikiama informacija,
nesuteiké daug papildomos informacijos apie vykdomos veiklos kokybe, nebuvo aisku, kokia logika
jis grjstas ir kam jis naudojamas platesnéje veiklos vertinimo sistemoje. Respondenty teigimu, tokie
Sio rodiklio naudojimo trikumai buvo itin aktualls atsiZzvelgiant j tai, jog jo matuojamo rezultato —
pozicijos ir interesy atspindéjimo tarptautiniuose susitarimuose ar kituose dokumentuose — verté
labai skiriasi priklausomai nuo konkretaus dokumento, paminéjimo pobidzio ir to, kiek Sis pozicijos
atspindéjimas keicia aktualig politine situacija.

2. Kiekybinis rodiklis — auksto lygio susitikimy ir panasiy iniciatyvy skaiCius — neatspindi rezultato
vertinimui aktualiy skirtumy tarp skirtingo pobtdzio susitikimy ir nesuteikia informacijos apie juose

31. Lietuvos Respublikos UZsienio reikaly ministerija, “LR UZsienio reikaly ministerijos 2022-2024 m. strateginio veiklos plano projektas.”
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pasiektus rezultatus. Kartu, Sio rodiklio teikiama informacija smarkiai priklauso nuo konkrecios
rodiklio sprendZiant formuluotés. Pvz., 2022-2024 m. URM SVP 2 uZdavinio rodiklis ,Politinés
iniciatyvos ir auksto lygmens susitikimai transatlantiniams santykiams stiprinti (vienetai)” kelia
klausimy dél rodiklj patenkinanciy politiniy iniciatyvy pobldzio, siektino auksto lygmens susitikimo
ir kity politiniy iniciatyvy santykio ir t.t. PanaSios pastabos galioja ir 2 uZdavinio 1 priemonés
rodikliams, skirtiems matuoti URM veiklas ES ir Ryty kaimynystés politikos kontekste.

3. Ir vieno, ir kito rodiklio atZvilgiu stebimas rezultatas (Lietuvos pozicijy jtraukimas j tam tikrg
tarptautinj dokumentg, suorganizuotas auksto lygio vizitas) daZniausiai yra ilgalaikés URM veiklos
rezultatas, tad jy naudojimas kasmetiniam URM veiklos rezultaty stebéjimui ir vertinimui yra
netinkamas. Tai, savo ruoZtu, riboja galimybes naudoti tokio rodiklio teikiamg informacijg URM
atskaitingumo uztikrinimui: kaip teigé viena interviu respondenté, ,daZnai pervertinama, kg
imanoma pasiekti per vienerius metus ir nuvertinama, ka galima nuveikti per deSimtmet;j.”

Jei pirmieji du issakiai gali bati iSspresti taisant konkrecius rodiklius ar jy panaudojimo praktika, trecioji
problema yra fundamentali. Atitinkamai, tai kuria poreikj naudoti kitus uZsienio politikos rezultaty ir poveikio
matavimo ir vertinimo rodiklius, paremtus geraja uZsienio valstybiy praktika ir strateginio valdymo literatiros
jzvalgomis (zr. 4 ir 5 skyrius).

Kita svarbi vidinés veiklos stebésenos ir vertinimo sistemos funkcija — surinkti aktualig operacinio lygmens
informacija. URM kontekste Sig funkcijg atlieka reguliarios vidinés departamenty ar Lietuvos diplomatiniy
atstovybiy ataskaitos, kurios suteikia faktine informacijg apie ministerijos departamenty ir diplomatiniy
atstovybiy tinklo vykdomos veiklas, suteiktas paslaugas ir sukurtus produktus. Kadangi Sis procesas yra
decentralizuotas ir vyksta individualaus departamento ar atstovybés lygiu, iSsami jo analizé ir
aktualiausiy/daZniausiai pastebimy problemy jvertinimas reikalauty perziaréti bent po kelias vidines ataskaitas
i kiekvieno departamento ir atstovybés. Nors tokio masto analizé virSija Sio tyrimo apréptj, iSnagrinéti URM
departamenty dokumentai bei interviu duomenys leidzia identifikuoti keletg svarbiausiy veiksniy, svarbiy
siekiant uztikrinti, jog operacinio lygmens informacijos surinkimas kokybiskai prisidéty prie bendro URM veiklos
vertés nustatymo ir matavimo proceso:

1. Suteikiant faktine informacijg apie ataskaitos laikotarpiu vykdytas veiklas svarbu informuoti, kokig
santykine (procentine) visy vykdyty veikly sudaré neplanuotos veiklos, pvz., reagavimas |
nenumatytus pokycius tarptautinéje erdvéje, nereguliarios pilieciy ar verslo subjekty konsultacijos ir
pan. Kaip pabrézé dauguma interviu respondenty, nors neplanuotos ir reaktyvios veiklos (,,gaisry
gesinimas“) sudaro didele dalj visy individualaus departamento vykdomy veikly, jos visiskai
neatsispindi bendroje URM vertinimo sistemoje. Si aplinkybé yra ypa¢ svarbi siekiant suprasti, kiek
laiko ir resursy individualus departamentas de facto galéjo paskirti programiniy URM veiklos tiksly ir
uzdaviniy jgyvendinimui, kadangi Si informacija yra tiesiogiai aktuali URM veiklos vertinimui ir
atskaitingumo uztikrinimui.

2. Interviu duomenimis, dauguma informacijos apie departamento kuriamus produktus ar teikiamas
paslaugas yra pateikiama absoliu¢iomis vertémis (vienetais). Nors tokia faktiné informacija yra
svarbi, ji yra maziau informatyvi nei informacija, pateikiama santykinémis vertémis, kuri leidzia
susidaryti pilnesnj supratima apie departamento ar atstovybés apkrovas ir darbo efektyvuma. Todél
pateikiant informacijg apie koordinacinés veiklos produktus (pvz., parengtas pozicijas, atliktg
analize) ar reguliariai teikiamas paslaugas (pvz., iSduotus dokumentus) svarbu atspindéti santykj tarp
ivykdyty darby ir gauty uzklausy bei esminius procesy kokybés parametrus (pvz., % pozicijy,
parengty per X dieny nuo gautos uzklausos).

Apibendrinant operacinio lygmens informacijos surinkimo praktikas URM veiklos stebésenos sistemoje svarbu
pabrézti, jog pagrindinis i$sikis yra ne konkreciy rodikliy koregavimas, o fundamentali jy naudojimo stebésenos
ir vertinimo sistemoje perzitra. Operacinio lygmens informacija bendrajam politinés organizacijos vertinimui
svarbi tuo, jog ji leidzia identifikuoti galimus ,butelio kaklelius“ (angl. bottlenecks), kurie neleidzia pasiekti
uzsibrézty tiksly ir rezultaty; ji taip pat informuoja apie krivio pasiskirstyma, jgyvendinimo veiksmy poreikj tam
tikriems rezultatams pasiekti ir t.t. Atitinkamai, vystant operacinio lygmens informacijos surinkimo sistemg
bitina galvoti apie loginius rySius tarp veikly, jy produkty, siekiamy rezultaty ir numanomo poveikio.

Atskirai reikia pazyméti tai, jog renkant operacinio lygmens informacijg svarbi ne vien objektyvi ir faktiné
informacija (t.y., vykdytos veiklos, sukurti produktai), bet ir subjektyvus URM veikly ir jy produkty vertinimas
partneriy, tiksliniy grupiy ar vartotojy akyse. Nors kiekvienas departamentas, kurio atstovai dalyvavo Sio tyrimo
metu organizuotose interviu, dirba su jvairiais instituciniais ir visuomeniniais partneriais (pvz., kitomis
ministerijomis ar valstybés agentlromis, verslo asociacijomis) bei aptarnauja jvairias visuomenés grupes (pvz.,
teikiant informacijag kompanijoms ar pilieCiams), né vienas jy nevykdé reguliariy partneriy ar klienty apklausy
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apie bendradarbiavimo su URM kokybe. Si informacija svarbi ne vien kaip papildomas 3altinis siekiant
visapusiskai jvertinti URM veiklg, bet ir siekiant identifikuoti koreguotinus Sios veiklos aspektus (t.y.,
institucionalizuota partneriy ar klienty apklausy praktika prisideda ir prie atskaitingumo uztikrinimo, ir prie
mokymosi jgalinimo).

2.2.3. Mokymosi jgalinimas vidinéje URM veiklos vertinimo sistemoje

Dabartiné URM veiklos vertinimo sistema néra subalansuota politikos formuotojy mokymosi jgalinimui ir
veiklos tobulinimo skatinimui. IS dalies, tai yra ir auks¢iau aptarty problemy pasekmé: netinkami rodikliai,
neatitikimas tarp URM politiniy veikly ir jos stebéjimo sistemos laiko horizonty, konceptualios priezastingumo/
pokycCio procesy logikos iSskleidimo trikumas stebésenos sistemoje riboja tiek galimybes uZtikrinti URM
atskaitinguma, tiek jgalinti mokymasi. Visgi, interviu su URM atstovais metu surinkta informacija leidZia
pasitlyti kelias papildomas jZvalgas:

1. Dauguma interviu respondenty pabrézé grjztamojo rysSio URM veiklos planavimo sistemoje stoka.
URM pareiglnai iSryskino du Sios problemos aspektus. Pirma, jy teigimu, politikos departamenty
ministerijos strateginio planavimo skyriui ir vadovybei pateikiamos veiklos ataskaitos nesulaukia
komentary ar rekomendacijy dél testinés veikly tobulinimo. Antra, URM atstovai pripaZzino, kad
ministerijos veiklai matuoti numatyti rodikliai néra aktualls formuojant kasmetinius departamenty
veiklos planus, o konkrecios jy reikSmés nepadeda kalibruoti kity mety departamento prioritety.
Atitinkamai, atsiskaitymas uZ veiklas yra suprantamas kaip biurokratinis procesas, kuris, net jei ir
reikalingas, nekuria daug pridétinés vertés.

2. Dauguma interviu respondenty teige, jog jy atstovaujamo departamento veiklos plany ir prioritety
kalibravimui padéty vertinimai, apimantys keliy departamenty ar net visos ministerijos veiklg to
departamento veiklos srityje. Vienos atstoveés teigimu, individualds departamentai dazZniausiai ,verda
savo katile” ir gali nepamatyti galimybiy sustiprinti savo veiklas bendradarbiaujant su Kkitais
departamentais arba, atvirkSciai, praleisti pro akis tam tikrus ministerijos ar tarpinstituciniame
lygmenyje egzistuojancius butelio kaklelius, kurie kenkia departamento veiklai. Kartu, tai leisty ir
sugeneruoti naujy idéjy bei jzvalgy apie departamento veiklai aktualy politinj konteksta.

Respondenty teigimu, tokj vertinimg galéty atlikti ir iSorés ekspertai, pvz., akademikai ir analitiniuose centruose
dirbantys ekspertai. Visgi, dauguma URM atstovy pabrézé, jog iSorés eksperty jtraukimas j ministerijos veiklos
vertinimg yra sietinas su keliomis problemomis. Kadangi iSorés ekspertai turi ribotg prieigos prie vidiniy
ministerijos dokumenty ir kitos jautrios informacijos, tarp iSoriniy eksperty ir URM pareigliny egzistuoja
informacijos asimetrija. Atitinkamai, iSoriniai ekspertai neiSvengiamai turi reikalauti informacijos is paciy URM
atstovy. Tokia situacija ne vien sukuria papildomo darbo departamenty atstovams (atsakyti j klausimynus,
dalyvauti interviu) bet ir riboja galimybes sugeneruoti naujas jZvalgas.

2.2.4. Apibendrinimas

Apibendrinant auksciau pateiktas jZvalgas galima teigti, jog URM veiklos stebésenos ir vertinimo sistema yra
daugiausia orientuota j iSorinio atskaitingumo uztikrinimg (t.y., atskaitinguma tarpinstituciniame lygmenyje,
biudZetinio ciklo rémuose), tadiau pasirinkti rodikliai néra tinkami visy URM veikly kuriamos vertés matavimui ir
pagrjstam jos vertinimui. Tam taip pat trukdo nesubalansuota vidiné veiklos stebésenos ir vertinimo sistema,
kuri neleidzia tinkamai jvertinti ilgalaikiy veiklos procesy ir jy rezultaty. Kartu, dél grjztamojo rysio ir
horizontalaus bendradarbiavimo tarp departamenty trikumo, vidiné URM veiklos stebésenos ir vertinimo
sistema nesudaro tinkamy galimybiy politikos formuotojy mokymuisi ir ministerijos vykdomos politikos
tobulinimui. Siekiant, kad vertinimo sistema labiau prisidéty prie atskaitingumo uztikrinimo, reikalinga nustatyti
tam tikrg prieZastingumo grandine, siejanCig URM veiklas, produktus ir rezultatus konkrecioje ministerijos
veiklos srityje ar siekiant konkretaus tikslo, kuri leisty lengviau identifikuoti silpngsias URM veiklos vietas,
padety iSspresti poveikio priskyrimo problemas. Siekiant, kad vertinimo sistema jgalinty URM politikos
formuotojy mokymasi, tuo tarpu, bitina esminé sistemos funkcijy perzidira. Sio proceso metu ypatingas
démesys turi bati skiriamas efektyviy grjztamojo rySio kanaly (pvz., konsultacijy po vertinimy ir/ar veiklos
planavimo metu) jtvirtinimui, atskiry URM departamenty disponuojamos informacijos konsolidavimui ir sklaidai
ministerijos viduje, bei bendryjy analitiniy URM kompetencijy vystymui.

28



Uzsienio valstybiy atvejo studijy
analizé

Siame skyriuje analizuojamos keturios atvejo studijos — Estijos, Naujosios Zelandijos, Nyderlandy ir Svedijos
uzsienio reikaly ministerijose taikomos veiklos vertinimo sistemos. Kiekviena atvejo studija paremta iSsamia
pirminés literatdros (uZsienio reikaly ministerijos ir kity atsakingy institucijy dokumenty) analize bei interviu su
nagrinéjamos valstybés uZsienio reikaly ministerijos atstovais duomenimis. Kiekvienoje atvejo studijoje
analizuojama pasirinktos Salies uZsienio politikos strateginio planavimo ir vertinimo sistema, joje naudojami
rezultaty ir procesy vertinimo kriterijai bei procesai, skirti uztikrinti atskaitinguma ir jgalinti mokymasi.

Norint sistemiskai iSnagrinéti bei palyginti skirtingas ir unikalias atvejo studijas bitinas tam tikras atskaitos
taskas ar ,idealus atvejis“ (angl. ideal type). Siame tyrime tokiag funkcijg atlieka 2-ajame skyriuje pristatytas
URM vertinimo modelis (Zr. 2 pav.). Atitinkamai, kiekvienoje atvejo studijoje pristatoma, kaip pasirinktos Salies
uzsienio reikaly ministerijos veiklos vertinimo sistemoje atspindimi kertiniai Sio modelio komponentai.
Pabréztina, jog galimi konkrecios vertinimo sistemos skirtumai nuo atskaitos tasku pasirinkto URM vertinimo
modelio neturéty automatiskai bati laikomi tos sistemos trikumais: Sis modelis yra tik analitinis jrankis, o ne
normatyvinis idealas.

3.1. Estija

Dél daugybés panasumy su Lietuva — valstybés dydZio, istorinés patirties, geopolitinés padéties, narystés ES ir
NATO, ekonomikos sandaros ir t.t. — Estija yra natiiralus pasirinkimas atvejo studijos analizei. Siai atvejo studijai
papildomo aktualumo suteikia tai, jog Estija 2019-2020 m. atliko esmine savo uZsienio politikos planavimo ir
vertinimo sistemos reformg, kurios metu esty politikos formuotojai sieké iSspresti su uZsienio politikos
vertinimu susijusius i$sakius, kurie motyvuoja ir Sio tyrimo poreik;j.

3.1.1. Uzsienio politikos strateginio planavimo ir vertinimo sistema

Auksciausias ilgalaikio strateginio planavimo dokumentas Estijoje — 2020 m. spalj patvirtinta nacionaliné
ilgalaikés plétros strategija ,Estonia 2035“.32 Tai buvo pirmasis tokio pobldZio strateginio planavimo
instrumentas valstybés istorijoje: iki tol Estijos strateginio planavimo sistema sudaré apie 120 sektoriniy ar
tematiniy strateginiy plétros plany, susiety sudétingais hierarchiniais rySiais. Vykdant bendros nacionalinés
strateginio planavimo sistemos pertvarka buvo inicijuota ir pirmoji Estijos istorijoje ilgalaiké uZsienio politikos
strategija ,Estonian Foreign Policy Strategy 2030“.3* Sis dokumentas buvo patvirtintas 2020 m. liepos ménesj;
jame numatytas bendrasis valstybés uZsienio politikos tikslas, pagrindiniai su tikslu siejami uzdaviniai ir jiems
numatytas rodikliy rinkinys.

Kaip ir ,,Estonia 2035“, naujoji uzsienio politikos strategija buvo pirmasis tokio tipo dokumentas Estijos uzsienio
politikos srityje. Iki Sios strategijos parengimo, Estijos uZsienio reikaly ministerija kas ketverius metus
parengdavo bendrg veiklos plang, o konkrecios veiklos buvo planuojamos metinéje perspektyvoje, orientuojant
jas j biudZeto asignavimus ir siekiant optimalaus jy panaudojimo. Atitinkamai, kaip interviu metu pabrézé viena
iS naujosios strategijos rengéjy, iki 2020 m. uZsienio reikaly ministerijos veiklos planavimas buvo beveik
iSskirtinai orientuotas j procesg ir pasizyméjo trumpalaike perspektyva. Kartu, kaip patvirtino kita Estijos
uzsienio reikaly ministerijos pareigiing, iki 2020 m. Estija neturéjo vieningos ir integruotos uzsienio politikos
vertinimo rodikliy sistemos: skirtingi ministerijos departamentai naudojo savo nuozilra pasirinktus rodiklius
vidiniam veiklos vertinimui atlikti. Apibendrinant, naujoji uzsienio politikos strateginio planavimo ir vertinimo
sistema suteiké Estijos uZsienio reikaly ministerijos veiklai ilgalaike perspektyvg, eksplikavo uzsienio politikos ir

32. Estonian Government, “Strategic Goals | Eesti Vabariigi Valitsus,” valitsus.ee, accessed December 31, 2021,
https://valitsus.ee/en/estonia-2035-development-stategy/strategy/strategic-goals.

33. Ministry of Foreign Affairs of the Republic of Estonia, “Estonian Foreign Policy Strategy 2030,” 2020,
https://vm.ee/sites/default/files/Estonia_for_UN/Rasmus/estonian_foreign_policy_strategy_2030_final.pdf.
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bendros nacionalinés plétros sgsajas, numaté j rezultatg orientuotus veiklos tikslus ir uzdavinius bei pasitlé
integruotg rodikliy, skirty matuoti bendrai vykdomos uzsienio politikos vertei, rinkinj.

3.1.2. Rezultaty ir procesy vertinimo kriterijai

Priémus ,Estonian Foreign Policy Strategy 2030“, pagrindinis Estijos uZsienio tikslas laikomas:

,Estijos tautos, kalbos ir kultdros iSsaugojimas per amZius, sustiprinant Estijos Respublikos
suverenumgq ir nepriklausomybe, didinant klestéjimq Estijoje ir ginant esty bendruomenés

uZsienyje interesus, stiprinant Estijos indélj j globaly tvary vystymagsi“**

Kaip patvirtino strategija rengusi pareigiing, Sis kompleksinis tikslas buvo suformuluotas siekiant apimti visas
Estijos uZsienio reikaly ministerijos veiklos dimensijas (auk3taja politika, tarptautinj vystomajj
bendradarbiavimg, ekonomine diplomatijg, diasporos politikg) ir adresuoti svarbiausias ministerijos auditorijas:
Estijos piliecius, diasporg, verslo bendruomene ir tarptautine bendruomene.

Atsizvelgiant j kompleksinj bendrojo tikslo pobddj, strategijoje numatoma, jog bendrojo tikslo bus siekiama
»sustiprinant tris strategines uZsienio politikos asis“. Konkreciau, Sios asys yra: (1) saugumo, stabilumo ir
darnaus vystymosi uztikrinimas, (2) iSorinés ekonominés aplinkos valdymas, ir (3) santykiai su globalia esty
bendruomene. Kiekvienos strateginés aSies apréptyje nustatyti konkretesni uZdaviniai ir interesai (kurie
prilygsta sub-uzdaviniams) ir veiklos, pvz.:

e Strateginé asis 1: uZtikrinti saugumagq, tarptautiniy santykiy stabilumg, tvary vystymagsi

e  UZdavinys 1: uZtikrinti saugumq Estijos pilieCiams, valstybei ir klestéjimo augimui

e Interesas: dabartinés taisyklémis grjstomis tarptautiniy santykiy sistemos issaugojimas ir sustiprinimas

e Veiklos: remti tarptautinius ginkly ir eksporto kontrolés reZimus, nuosekliai pabréZti tarptautinés teisés
paZeidimus jvardijant konkrecius paZeidéjus, ginti ir stiprinti ES ir JTO Zmogaus teisiy konvencijas

Strategijoje taip pat iSskirta ketvirta, visas uZsienio politikos sritis apimanti strateginé asis — stiprinti
diplomatinés tarnybos pajégumus. Skirtingai nei kitos trys, Si strateginé asis yra orientuota ne j specifinius
uzsienio politikos rezultatus, o j uzsienio politikos procesy kokybés gerinima.

aktualius rodiklius bendrojo tikslo ir strateginiy uzdaviniy jgyvendinimui matuoti. Interviu metu respondenté
paaiskino, jog ji sudaré ilgg jvairiy potencialiy rodikliy bendrajam tikslui matuoti sgrasg, iS kurio vidiniy
dirbtuviy metu dedikuota ministerijos pareigiiny komanda pasirinko aktualiausius rodiklius, siekdami maZiausio
jmanomo rinkinio, apimancio visas bendrojo tikslo dimensijas. Strategijos rengéjai vadovavosi nuostata, jog, kur
jmanoma, vertinimo rodikliai turi bati iSoriniai, nepriklausomi nuo ministerijos ir vieSai prieinami. Tokia
nuostata motyvuota tiek resursy imlumo, tiek skaidrumo bei objektyvumo atzvilgiu. Galiausiai, strategijoje
nustatyti penki rodikliai bendrojo tikslo jgyvendinimui matuoti:

Ekspertinis regioninio saugumo vertinimas

ES sanglaudos vertinimas

Estijos reitingas globaliame konkurencingumo indekse

Estijos globalios jtakos vertinimas tarp maZyjy valstybiy

Vystomajam bendradarbiavimui skiriama bendryjy nacionaliniy pajamy dalis

A WNR

Kaip galima matyti, iSskyrus pirmajj, likusiy bendrojo tikslo rodikliy $altiniai yra arba tarptautiniai indeksai, arba
oficialioji valstybés statistika. Kartu, kiekvieno rodiklio objektas yra tam tikras politinis rezultatas.3> Interviu
respondentés teigimu, regioninio saugumo vertinimui tinkamy objektyviy iSoriniy rodikliy rasti buvo
nejmanoma, tad buvo nuspresta naudoti hibridinj modelj: URM pareiginai ir ekspertai, atsizvelgdami j
pasirinktus reguliariai stebimus tarptautinius ir vidinius rodiklius, jvertina regionine saugumo situacijg kaip
»stabilig” arba ,nestabilig”.

34. Ministry of Foreign Affairs of the Republic of Estonia, 7.
35. PaZzymeétina, jog vystomajam bendradarbiavimui skiriama BNP dalis galéty bati laikoma politine sgnauda, o ne rezultatu. Taciau i URM
perspektyvos tai — rezultatas.
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Greta bendrojo tikslo rodikliy rinkinio, kiekvieno konkrecios strateginés aSies uzdavinio jgyvendinimo
matavimui nustatyti nuo vieno iki keturiy papildomy rodikliy. Sie rodikliai, skirtingai nei penki auks¢iau pateikti,
apima ir politinius rezultatus, ir operacinio pobldzio pasiekimus (,,produktus” ir proceso kokybe), ir visuomenés
nuomone. Pilnas Siy rodikliy rinkinys, iSskirstytas pagal vertinimo pobddj ir ministerijos veiklos sritj (,,strategine
asj), pateikiamas 3 pav.

3 pav. Estijos URM veiklos stebésenos ir vertinimo sistemos modelis

Konsuliné veikla

Vertinimo lygiai

Ekonominé diplomatija

Uizsienio politika

Strateginé asis 3: esty
bendruomené uZsienyje ir
efektyvios konsulinés
paslaugos

Strateginé asis 2:
sustiprinti iSorine
ekonomine politika

Strateginé asis 1: uztikrinti
sauguma, tarptautiniy
santykiy stabiluma, tvary
vystymasi

palaikymas ES; palaikymas
NATO; palaikymas vystymo
n/a politikai ir humanitarinei
paramai; Zinojimas apie EE
uzsienio politika

vieSosios nuomonés
apklausa apie
"informuotg" (angl.
knowledgeable) keliavima

Zinomumas ir
reputacija

Strateginé asis 4: stipri diplomatiné tarnyba

lgyvendinimas . . . L . -
Ekspertinis Estijos atstovavimo pasaulyje ir paslaugy prieinamumo vertinimas

diasporos dalyvavimas
rinkimuose; grjztanciy
pilie¢iy procentas;
ekspertinis konsuliniy
paslaugy patrauklumo
klientams ir atitikimo e-
valstybés reputacijai
vertinimas

darbo produktyvumas (%
ES vidurkio), tvarus TUI
augimas, eksportas j
trecigsias 3alis

koalicinio valentingumo
indeksas, kibernetinio
saugumo indeksas,
globalizacijos indeksas

Pasekmés

Kaip ir bendrojo tikslo atveju, tik maza dalis uzdaviniy, asocijuoty su keturiomis uzsienio politikos strateginémis
asimis, yra vertinami remiantis vidiniais ar ekspertiniais rodikliais. Konkreciau, vidinis ekspertinis vertinimas
pasitelkiamas nustatant skirtumg tarp realios Estijos diplomatinés tarnybos veiklos ir siektinos ,idealios
situacijos”, kuri buvo nustatyta remiantis tokiais kriterijais kaip Estijos atstovybiy skaiCius, ministerijos
darbuotojy skaicius tikslinése srityse ir inovatyviy atstovavimo sprendimy taikymas. Vidiniu-ekspertiniu
vertinimu taip pat paremtas ir konsuliniy paslaugy patrauklumg ir jy atitikimg Estijos kaip e-valstybés
reputacijai matuojantis rodiklis. Sis sintetinis rodiklis susideda i§ smulkesniy ir skirtingai pasverty rodikliy,
jskaitant patoguma, ekonomiskuma (angl. cost-effectiveness), skaitmeniniy ir jprastiniy technologijy naudojimo
santykj ir kt. Strategijg rengusios Estijos pareiglinés teigimu, Sio ir kity sintetiniy rodikliy pranaSumas yra tai, jog
jie leidZia sutrumpinti bendrg rodikliy sgrasg srityse, kur galutinj rezultatg apibrézia jvairios ir skirtingos
nagrinéjamo klausimo dimensijos. Kartu vidinis-ekspertinis vertinimas gali geriau atsizvelgti j konkrecig Estijos
situacijg ar poreikius — pvz., jautrius saugumo klausimus ar pasaulyje unikalig e-valstybés koncepcija.

Patvirtinus ilgalaike strategijg, Estijos uZsienio reikaly ministerija taip pat inicijavo ir programiniy veikly
vertinimo sistemos perZilirg. Kadangi Sis procesas vis dar vyksta, ministerijos pareiglinai negaléjo pasidalinti
iSsamia informacija apie pasirinktus rodiklius ir jy santykj. Visgi analizuojant 2020 m. Estijos URM rezultaty

veiklos ataskaita3®, galima i$skirti dvi svarbias jZvalgas apie $io proceso raida:
1. Programinése veiklose, kaip ir ilgalaikéje strategijoje, siekiama naudoti kuo daugiau iSoriniy rodikliy
(pvz., vertinant programg , Estijos interesy gynimas tarptautinése organizacijose”, ekspertinis Estijos

36. Vélisministeerium, “Valispoliitika tulemusaruanne 2020,” Munich Security Report (Valisministeerium, February 2020),
https://doi.org/10.47342/IAQX5691.
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tarptautini santykiy kokybés vertinimas pakeistas j ECFR koalicijy valentingumo indekso rodiklj).
Vidiniai ekspertiniai rodikliai programinés veiklos lygiu isliko tik saugumo politikos srityje.

2. Programiniu veiklos lygiu daugiau démesio skiriama proceso vertinimui. Siuo tikslu pladiai naudojamas
yklienty patirties” apklausy rodiklis (pvz., vertinant programg ,Didesnis uZsienio politikos ir iSorés
santykiy suderinamumas”, naudojamas rodiklis ,Partneriy bendradarbiavimo su UZsienio reikaly
ministerija jvertinimas (patenkinty procentas)”; vertinant priemone ,Verslumo ir inovacijy skatinimas
bei parama turizmui“, naudojamas rodiklis ,,Verslininky ar profesiniy asociacijy pasitenkinimo tyrimas
(patenkinty procentas)”. Klienty pasitenkinimo tyrimai taip pat taikomi konsulinés veiklos vertinimui.

3.1.3. Atskaitingumo ir mokymosi uztikrinimas

Apivelgus pagrindinius rezultaty ir proceso vertinimo kriterijus ir rodiklius galima apibendrinti kaip jie
naudojami siekiant uztikrinti uZsienio reikaly ministerijos atskaitinguma ir jgalinti Estijos uZsienio politikos
formuotojy mokymasi.

Strategijos jgyvendinimo plane numatytos Sios vertinimo procediros:

- Uizsienio reikaly ministerija kasmet pristatys progreso siekiant strategijos tiksly apzvalgg parlamentui.

- Pirmojo programiniy veikly etapo pabaigoje (2023 m.) bus atliktas tarpinis strategijos vertinimas, kurio

pagrindu bus nustatyta, ar strategijai reikalinga perZzidra.

- 2030 m. taip pat bus atliktas galutinis strategijos jvertinimas.
UZsienio reikaly ministerija kasmet teikia informacijg apie uZsienio politikos pasiekimus Vyriausybei, o
Valstybés kontrolés institucija atlieka iSorinj metinj ministerijos veiklos auditg. Ministerijos viduje uzZ vertinimg —
jskaitant tai, ar ilgalaikiai strategijos tikslai dar pasiekiami — atsakinga ministerijos valdyba. Vidinis vertinimo
procesas yra integruotas j valstybés biudZeto planavimo procesg, kurio metu ministerija kartu su biudzeto
pasitlymu pateikia savo tiksly apzvalga ir ar jie buvo pasiekti, ar nepasiekti.

Visgi interviu metu Estijos uZsienio reikaly ministerijos atstové pabrézé, jog uZsienio politikos vertinimas néra
»matematiné uzduotis”. Respondenté atkreipé démesj, jog vertinant bendrg uzsienio politikos s€kme negalima
matematiskai pasverti, ar vieno rodiklio jvykdymas yra reikSmingesnis uz kito nejvykdyma. Todél, pasak jos,
vertinant Estijos uZsienio reikaly ministerijos veiklg rodikliai yra traktuojami kaip papildomas informacijos
Saltinis siekiant pagrjsti bendresnj kokybinj vertinimg konkrecioje srityje, atsizvelgiant j kitas tai sriCiai aktualias
vidaus ir tarptautinés politikos aplinkybes.

Galiausiai, interviu respondenté atkreipé démesj, jog rodikliai taip pat naudojami kaip galimybé atkreipti
démes;j j tam tikras problemas ar tendencijas uzsienio politikoje. Kadangi sudarant metinius ministerijos veiklos
planus remiamasi ir kasmetiniu progreso ilgalaikés strategijos rodikliy atzvilgiu, pokycio jy atzvilgiu analizé gali
informuoti apie poreikj optimizuoti vieng ar kitg uZsienio politikos sritj. Pvz., komentuodama ES koalicinio
valentingumo indeksg, interviu respondenté pabrézeé, jog Jungtiné Karalysté jame ilgg laikg demonstravo itin
Zemus rezultatus, kas signalizavo tam tikrg atotrikj nuo ES partneriy dar iki Brexit referendumo. Visgi Estijos
pareigiiné pabrézé, jog rodikliai savaime nesuteikia tokios informacijos, tad norint panaudoti rodikliy
stebésenos sistema mokymuisi batini papildomi instrumentai (pvz., ekspertinés rekomendacijos). Informacijos
apie tokiy instrumenty taikyma Estijos uZsienio reikaly ministerijoje nepavyko gauti.

3.2. Naujoji Zelandija

Naujosios Zelandijos uzsienio politikos strateginio planavimo ir vertinimo sistema yra ypac institucionalizuota
siekiant uztikrinti kuo aukstesnj atskaitinguma ir mokymasi. Naujosios Zelandijos URM (oficialiai — UZsienio
politikos ir prekybos ministerija) atsiskaito ne tik prie$ savo vadovybe, bet ir prieS Parlamentg, o suinteresuoty
Saliy jtraukimas bei komunikacija visuomenei yra viena svarbiausiy atskaitingumo skatinimo aspekty, k3
atspindi ir veiklos vertinimo rodikliai. URM veiklos vertinimas atliekamas pasitelkiant ir kiekybinius, ir
kokybinius metodus, taciau sistema nuolat evoliucionuoja ir stebimas Zymus poslinkis iSimtinai kokybiniy
metody link, vadovaujantis mastymu, jog jie leidZia geriau tiksliau nustatyti konkrec¢ius URM veiklos rezultatus,
jgalina jtraukti URM veiklai aktualiy kontekstiniy veiksniy analize ir padeda efektyviau komunikuoti URM
veiklos verte politikams, suinteresuotoms $alims bei visuomenei.

32



3.2.1. Uzsienio politikos strateginio planavimo sistema

Naujosios Zelandijos uZsienio politikos strateginio planavimo sistema yra paremta strateginiy intencijy
dokumentu, kuriuo nustatomi svarbiausi Naujosios Zelandijos strateginiai uzsienio politikos tikslai bei konkretus
uzdaviniai jiems pasiekti.?” Siame dokumente taip pat numatomi ir pokycio rodikliai bei URM organizacinés
raidos kryptys. Strateginiy intencijy dokumentas numato projektuojamag pokytj deSimtmeciui j priekj, kartu
igskiriant konkretesnius tikslus ketveriems vyriausybés kadencijos metams. Sis dokumentas pristatomas
parlamentui ir yra tvirtinamos uZsienio reikaly ministro.

Strateginés intencijos koreguojamos pagal poreikj, kas trejus metus atliekant iSsamy strateginj aplinkos
vertinimg, nustatant pagrindinius pokyciy variklius, strateginius veikéjus ir tarptautinés bendruomenés raidos
trajektorijg. Tokiu strateginiu vertinimu ne tik koreguojamos ar perzirimos esamos strateginés uzsienio
politikos kryptys, bet ir naudojamasi priimant su uzsienio politika susijusius sprendimus esamu laikotarpiu. Tai
leidZia Naujajai Zelandijai aktyviau ir operatyviau reaguoti j atsiveriancias uzsienio politikos galimybes, priimti
geresnius sprendimus bei aktyviai formuoti tarptautine darbotvarke, o ne tik bdti pasyvia jos dalyve. Nors
strateginis vertinimas atliekamas kas trejus metus, tarp strateginiy vertinimy rengiami ir maZesnés apimties
tarpiniai vertinimai.

Strateginiai vertinimai papildomi ir riziky tyrimo dokumentu, kuriuose vertinamos galimos klititys siekiant
suplanuoty tiksly bei numatomi riziky valdymo mechanizmai, kurie padéty jas maZinti ar neutralizuoti. Kartu,
remiantis bendromis galiojanciomis strateginémis intencijomis, strateginiu vertinimu ir riziky vertinimu, URM
atliekamas ir operacinis planavimas (angl. operational planning and delivery). Juo visi departamentai nustato,
kaip prisidés prie jiems priskirty tiksly iSpildymo. Operaciniu planavimu patvirtinama, kad ministerija laikosi
strateginés linijos, jtvirtintos strategijoje bei tam turi numatytus pakankamus resursus. Sis planavimas
perzilrimas bei, esant poreikiui, koreguojamas kas tris ménesius.

3.2.2. Rezultaty ir procesy vertinimo kriterijai

Naujosios Zelandijos URM taikomi rezultaty ir procesy vertinimo kriterijai visy pirma kyla i$ jau minéty jy
formuluojamy strateginiy intencijy:

e Tarptautinés taisyklés ir institucijos: stiprinti, saugoti ir naudoti jas Naujosios Zelandijos vertybéms ir
interesams puoseléti.

e Ekonominé graza ir atsparumas: prekybos, investicijy ir kity tarptautiniy rySiy jgalintas tvarus
ekonominis augimas.

e Indo-Ramiojo vandenyno regionas: jtvirtinti Naujajg Zelandijg kaip aktyvig ir neatsiejamg partnere
formuojant Indo-Ramiojo vandenyno regiono tvarkg, kuri uztikrinty regioninj stabilumg ir ekonomine
integracija.

e Ramiojo vandenyno regionas: skatinti taiky, klestintj ir atspary Ramiojo vandenyno regiong, kuriame
puoseléjami Naujosios Zelandijos interesai ir jtaka.

e Aplinka ir klimato kaita: skatinti tvarius tarptautinius sprendimus dél aplinkos ir gamtos istekliy
problemy, kurios daro poveikj Naujajai Zelandijai.

e Saugumas: lyderiauti imantis tarptautiniy veiksmy, kuriais siekiama didinti ir saugoti Naujosios
Zelandijos sauguma.

e Tarptautiniai santykiai: uZmegzti ir palaikyti tikslinius tarptautinius rysSius, kurie prisideda prie
Naujosios Zelandijos tiksly siekimo.

Kiekvienas Siy tiksly turi sau priskirtus uzdavinius bei matavimo rodiklius. PavyzdZiui, pirmajam strateginiam
tikslui priskirti Sie uzdaviniai:

1. Pasitelkti tarptautines institucijas nacionaliniy tiksly siekimui
2. Prisidéti saugant bei stiprinant tarptautines taisykles bei daugiasalés pasaulio tvarkos efektyvumag

37. Naujausias strateginiy intencijy dokumentas aprépia 2021-2025 m. Zr. Ministry of Foreign Affairs and Trade of New Zealand, “Strategic
Intentions 2021-2025” (New Zealand Government, 2021), https://www.mfat.govt.nz/assets/About-us-Corporate/MFAT-strategies-and-
frameworks/MFAT-Strategic-Intentions-2021-2025.pdf.
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Pirmajj uzdavinj atliepiantis rodiklis — iSlaikyti arba padidinti Azijos plétros banko ir Pasaulio banko Ramiojo
vandenyno regionui teikiama lengvatinj finansavima. Antrajj uZdavinj atliepiantis rodiklis — kity valstybiy
prisijungimas prie tarptautiniy nusiginklavimo sutarciy. Svarbu paminéti tai, kad prie abiejy uzdaviniy progreso
matavimo pridétas rodiklis ,PraneSime apie paZangg, padarytg jgyvendinant misy prioritetus ir kitus
svarbiausius darbus®. Sis rodiklis papildo kiekvieno strateginio tikslo kiekviena uzdavinj ir tre¢dalyje i§ 7-iems
strateginiams tikslams priskirty 15 uZzdaviniy tai yra vienintelis numatomas pokycio rodiklis.

Atskiro démesio vertas Naujosios Zelandijos rySiy su partneriais, maoriais, vidaus suinteresuotosiomis Salimis ir
gyventojais vertinimas. Didelei daliai Siam tikslui jgyvendinti numatyty uzdaviniy matuojami suinteresuotujy
Saliy apklausomis: vidaus suinteresuotyjy Saliy pasitenkinimas bendradarbiavimu su URM, kity suinteresuotyjy
Saliy pasitenkinimas tuo, kaip URM reprezentuoja Naujajg Zelandijg, visuomenés supratimu apie URM role ir
teikiamg nauda, taip pat skaiciuojamas apsilankymy URM interneto platformose skaiCius bei pasitenkinimas,
URM gebéjimas laiku atsakyti j uzklausas.

4 pav. Naujosios Zelandijos URM veiklos stebésenos ir vertinimo sistemos modelis

_ Konsuliné veikla Ekonominé diplomatija Uzsienio politika
| Vertinimo lygiai |
=, . Visuomenes ir Visuomenes ir Visuomeneés ir
Zinomumas ir . R . R . RV
.. suinteresuotyjy Saliy suinteresuotyjy Saliy suinteresuotyjy Saliy
reputacija
apklausos apklausos apklausos
Tererelines Stratt'eg.ijos ir ve'iqu Stratggijos ir ve.iqu Stratt.eg.ijos ir veliqu
vertinimo skyrius vertinimo skyrius vertinimo skyrius
. Kiekybiniai rodikliai + Kiekybiniai rodikliai + Kiekybiniai rodikliai +
Pasekmeés S R S
kokybiniai tyrimai kokybiniai tyrimai kokybiniai tyrimai

3.2.3. Atskaitingumo ir mokymosi uztikrinimas

Naujosios Zelandijos URM turi Strategijos ir veikly vertinimo departamentg (angl. strategy and performance
division), kurio tikslas yra kurti sinergijg tarp strategijos, planavimo, resursy skyrimo ir veikly vertinimo tam,
kad maksimizuoty ministerijos veikly efektyvuma.

Sis departamentas padeda ministerijai nustatyti strategine kryptj bei paversti bendras strategines nuostatas
nuosekliais ir jgyvendintinais veiksmais visos ministerijos lygmeniu. Departamentas taip pat uztikrina, kad
pakankamas finansavimas ir tinkami resursai bty numatyti ministerijos prioritetinéms veikloms jgyvendinti.
Galiausiai, Sis departamentas atsakingas uz ministerijos veikly bei kokybiniy pokyciy, kuriuos ministerija kuria
Naujosios Zelandijos labui, vertinima.

Ministerijoje jdiegtos vidinés vertinimo ir atskaitingumo sistemos, uztikrinancios, kad strateginés intencijos
bity jgyvendintos. Kiekvienam i$ devyniy strateginiy intencijy tiksly vadovauja atsakingas tikslo ,savininkas”
(angl. owner), kuris taip pat yra vyresniyjy vadovy grupés narys. Tiksly savininkai koordinuoja uZzdaviniy
jgyvendinimg ir atsiskaito uZ rezultaty siekimg. Strateginiy intencijy dokumente darbuotojams pateikiamos
gairés dél ministerijos prioritety ir veikly, kurias reikia jgyvendinti per ateinancius ketverius metus. Batent nuo
strateginiy intencijy dokumento atsispiriama formuojant skirtingy departamenty ir komandy veikly, o taip pat
ir individualius darbuotojy darby bei pasiekimy tikslus. Vadovy grupé nuolat stebi aplinkg ir koreguoja resursus,
kad galéty efektyviausiai reaguoti j aplinkos pokycius ir uztikrinti, kad iStekliai ir pastangos — kasdieninis URM
darbas — bty adekvatis vyriausybés prioritetams, nustatytiems strateginése intencijose.

URM valdyba vertina organizacijos daroma poveikj dukart per metus atlikdama tiksly ir rezultaty vertinima.
Tiksly vertinimas apima kokybinj ir kiekybinj vertinimus bei riziky, kurios galimai trukdyty pasiekti numatytus
tikslus, analize. Tiksly savininkams sklandy Sio proceso koordinavimg atlikti padeda planavimo vadovai (angl.
planning leads), kurie yra tampriai jsitrauke ir j atskaitingumo bei mokymosi uZztikrinimo bei jgyvendinimo
veiklas. Po kiekvieno iS dviejy metiniy vertinimy vyksta rezultaty pristatymas darbuotojams; vertinimy
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rezultatai taip pat prisideda prie strateginio mastymo ir plany kitiems ketveriems metams. Galutinis mety
vertinimas prisideda ir prie URM metinés ataskaitos turinio.

3.3. Nyderlandai

Nyderlandy uzsienio reikaly ministerijos (ol. Ministerie van Buitenlandse Zaken, BZ) planavimo ir vertinimo
sistema kaip atvejo studija pasirinkta dél keliy priezasciy. Viena vertus, bendra narysté ES ir NATO bei atviros
ekonomikos modelis sglygoja panasumus tarp Lietuvos ir Nyderlandy uZsienio politikos prioritety. Kita vertus,
kaip Vakary Europos ir ES branduolio valstybé, Nyderlandai savo geopolitine padétimi bei Europinés politikos
patirtimi reikSmingai skiriasi tiek nuo Lietuvos, tiek nuo kity tyrimo atvejo studijy. Galiausiai, skirtingai nei
daugelyje preliminariai (t.y., prieS pasirenkant atvejo studijas) iSnagrinéty ES valstybiy, Nyderlandy uZsienio
reikaly ministerijos vertinimo sistemoje svarbiausig vaidmenj atlieka ministerijos viduje veikianti, taciau
nepriklausoma specializuota vertinimo institucija. Atitinkamai, jtraukiant Nyderlandy atvejj j tyrimo analize
galima uZztikrinti didesne variacijg tyrimui aktualiais klausimais.

3.3.1. Uzsienio politikos strateginio planavimo ir vertinimo sistema

Reguliarus ir nepriklausomas visy Nyderlandy uZsienio reikaly ministerijos veikly vertinimas vykdomas nuo
2001 m.38 Kaip ir kity ministerijy atveju, BZ vertinimas susietas su Vyriausybés biudZeto planavimu, kurj kuruoja
Finansy ministerija. Nyderlanduose jtvirtinta prievolé kas 5-7 metus vertinti kiekvieng biudZeto programa, taip
pat atlikti tarpinius ir galutinius kiekvienos daugiau nei 5 m. EUR apimties programos vertinimus. BZ yra
atsakinga uZ dvi biudZeto eilutes: (1) uZsienio politikos programg ir (2) prekybos bei vystomojo
bendradarbiavimo programg. Aktualios programos apréptyje individualls ministerijos departamentai kasmet
nustato savo tikslus, kurie tada agreguojami j metinj biudzeto pasitlymga. BZ vertinimo sistemg taip pat sudaro
dvi vertinimo programos, skirtos atitinkamoms biudzeto eilutéms. Sios vertinimo programos planuojamos 6 m.
perspektyvoje, kasmet atnaujinamos ir pristatomos parlamentui kartu su metiniu biudzetu.

BZ veikly vertinimo sistema atlieka dvilype funkcijg. Atsizvelgiant | glaudZig sasaja su biudzeto planavimu,
vertinimas yra skirtas padéti parlamentui, Finansy ministerijai ir kitoms atsakingoms institucijoms geriau
suprasti realy biudZeto programy veikly efektyvumag bei uztikrinti BZ atskaitinguma. Visgi reguliariai ir iSsamiai
vertinant vykdomuy uZsienio politikos veikly efektyvuma taip pat siekiama identifikuoti veiksmingus ir taisytinus
procesus ir jgalinti tolesnj vykdomos politikos tobulinima bei politikos formuotojy mokymasi.

Vertinimus pagal jy apimtj ir sudétinguma galima iSskirti j dvi grupes. MaZesnés apimties ir Zemesnio
sudétingumo lygio (priemonés ar projekto lygio) vertinimus atlieka uZ juos atsakingi BZ departamentai ar
atstovybés. Didesnés apimties ir aukstesnio sudétingumo lygio — pvz., apimancio kelias politines sritis ir/ ar
tikslus — tyrimus atlieka Politikos ir veiklos vertinimo direktoratas (ol. Internationaal Onderzoek en
Beleidsevaluatie, 10B). BZ veiklos vertinimo sistemoje dominuoja ex post vertinimai.

IOB veikia BZ sudétyje taciau yra nuo jos nepriklausomas, turi atskirg biudZetg ir teise savarankiskai nustatyti
politikos vertinimy programas. Siam tyrimui interviu davusi penkiolika mety I0B dirbanti pareigiiné-eksperté
paaiskino, jog direktorato nepriklausomybé buvo ypac sustiprinta nuo 2008 m., o Siandien IOB turi savo
biudZetg ir teise savarankiskai formuoti daugiametes (angl. multi-annual) vertinimo programas. |IOB komanda
sudaro 30 darbuotojy, o vertinimo veikla struktliruojama | tris — uZsienio politikos, vystomojo
bendradarbiavimo ir tarptautinés prekybos — tematinius klasterius. Konsuliné veikla néra isskirta atskirai; esant
poreikiui, konsuliniy paslaugy politinis poveikis vertinamas uzsienio politikos klasterio apréptyje. Pasak interviu
respondentés, I0B kasmet publikuoja tarp 5 ir 15 vertinimy; 2020 m. buvo atlikti 9 vertinimai (5 uZsienio
politikos, 2 vystomojo bendradarbiavimo ir 2 prekybos srityje) ir vykdé dar 14 vertinimy, kurie bus uZbaigti ir
pristatyti véliau.3®

Tam, kad atliekami vertinimai jgalinty politikos tobulinimg ir politikos formuotojy mokymasi, 0B savo
daugiametes vertinimo programas formuoja atsizvelgdamas j platesnius BZ poreikius. Konkreciau, IOB kasmet
organizuoja bendras dirbtuves su BZ finansy direktoratu ir politikos skyriy vadovais, kuriy metu apzvelgiami iki
Siol atlikti vertinimai ir identifikuojami naujy vertinimy ar jzvalgy poreikiai. Kartu, formuodamas savo vertinimo
programa, I0OB atsizvelgia ir j poreikj uztikrinti formaly BZ veiklos atskaitinguma: pvz., kad bty laiku atlikti tam
tikro uzsienio politikos projekto tarpiniai ar galutiniai vertinimai.

38. Reguliarus vystomojo bendradarbiavimo programy vertinimas buvo vykdomas ir anksciau.
39. Dél savo apimties, kai kurie IOB tyrimai uztrunka ilgiau nei metus.
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3.3.2. Rezultaty ir procesy vertinimo kriterijai

BZ vertinimy metodologija, jskaitant rodiklius, varijuoja priklausomai nuo vertinimy grupés. Mazesnés apimties
ir Zemesnio sudétingumo vertinimai, atliekami individualiy BZ politikos skyriy ar atstovybiy viduje,
koncentruojasi j operacinius — procesy kokybés ar produkto — rodiklius. 10B atliekami vertinimai vykdomi
taikant konkreciam politikos klausimui subalansuotg metodologijg, remiantis iSsamia aktualios literatdros
analize ir kity Saliy tyrimais. Poveikio vertinimo tyrimuose I0B taip pat pasitelkia ir aktualiy BZ departamenty
atliktus priemonés ar projekto lygio vertinimus. Interviu metu I0B pareigiiné pabrézé, jog uzsienio politikos
srityje IOB daznai vertina ir poveikj, ir procesa.

Interviu respondentés teigimu, visi IOB atliekami vertinimai remiasi kokybiniy tyrimy metodologijomis. Nors
vystomojo bendradarbiavimo ir prekybos politikos vertinime taikomi ir kiekybiniai metodai (pvz., ekonometriné
analizé), Sie vertinimai visada turi ir kokybinés analizés komponenta. Konkreciau, kokybiniai metodai ypac
reikalingi poveikio ,priskyrimo” (angl. attribution) klausimui spresti: pvz., ar pastebétas kiekybiniy rodikliy
pokytis — pageréje vystomojo bendradarbiavimo Salies partnerés socioekonominiai rodikliai, iSauge prekybos
mastai — gali bati priskirtas BZ veiklai, ar tokj pokytj paaiskina kiti iSoriniai veiksniai. UZsienio politikos vertinimy
srityje, pasak interviu respondentés, beveik iSskirtinai taikomi tik kokybinés analizés metodai, daugiausia
»process tracing” ir ,,qualitative-comparison” analizé.

PavyzdZiui, 2019 m. I0B atliko Nyderlandy indélio j ES kaimynystés politikg 2011-2017 m. vertinima.*
Vertinime buvo analizuojama, kaip Nyderlandy politinés intervencijos sgveikavo su keturiais akademinéje
literatlroje nustatytais veiksniais, kurie reikSmingai sglygoja ES kaimynystés politikos efektyvumg: (1) ES
sglygiSkumo principo (angl. conditionality) taikymas, (2) ES ir individualiy valstybiy nariy politikos
koherentiskumas, (3) ES kaimynystés politikos ,savininkiSkumas” kaimynystés Salyse ir (4) iSoriniy veikéjy
vaidmeniu ES kaimynystéje. 0B vertinimo ataskaitoje pazymi, jog tokia netiesioginé prieiga buvo pasirinkta
todél, jog tiesioginio priezastingumo rySio tarp Nyderlandy veiksmy ir ES kaimynystés politikos rezultaty
(poveikio) nustatyti nejmanoma, tadiau galima daryti pagrjstg prielaidg, jog jei Nyderlandy politinés
intervencijos Siy keturiy veiksniy atzvilgiu yra konstruktyvios, jos turéty padidinti tikimybe, jog bendra ES
politika bus efektyvi. Vertinimo metu IOB rémési pirminiy Saltiniy ir antrinés literatliros analize, pusiau
struktlruotais interviu su Nyderlandy ir ES pareiglnais ir keturiy ES kaimynystés politikos atvejo studijy —
AzerbaidZano, Egipto, Sakartvelo ir Tuniso — analize.

Kadangi I0B kiekvienam vertinimui aktualius kriterijus ir rodiklius nustato individualaus tyrimo apréptyje, vieno
standartinio BZ vertinimo kriterijy rinkinio pateikti negalima. Visgi, galima pastebéti, kad politiniam vertinimui
néra naudojami visuomenés nuomonés rodikliai. Bendriné BZ vertinimo sistemos schema pateikiama 5 pav.
Zemiau.

40. Policy and Operations Evaluation Department, “The Dutch Contribution to the European Neighbourhood Policy 2011-2017,” IOB
Evaluation (The Hague: Ministry of Foreign Affairs, the Netherlands, 2019), https://www.iob-
evaluatie.nl/publicaties/beleidsdoorlichtingen/2019/09/01/425-iob-the-dutch-contribution-to-the-european-neighbourhood-policy-2011-
2017.
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5 pav. Nyderlandy URM veiklos sebésenos ir vertinimo sistemos modelis

_I Konsuliné veikla Ekonominé diplomatija UZsienio politika

UZsienio politika,
Prekybos politika vystomasis
bendradarbiavimas

(priskiriama uzsienio
Vertinimo lygiai politikai)

Zinomumas ir

reputacija n/a n/a n/a

individualios programos/ individualaus projekto lygiu:

Jgyvendinimas vidiniai departamento / ambasados vertinimai

keliy programy/ projekty ar tam tikro departamento veiklos lygiu: IOB vertinimai

Tiksliniai IOB vertinimai

(integruojant j platesnj

uzsienio politikos veikly
vertinima)

Pasekmés Tiksliniai IOB vertinimai Tiksliniai IOB vertinimai

3.3.3. Atskaitingumo ir mokymosi uztikrinimas

Kaip minéta auksciau, visa BZ vertinimo sistema yra orientuota ir j atskaitingumo, ir j mokymosi uZztikrinima.
Visgi tai, kiek Sios funkcijos atliekamos, priklauso nuo vertinimo lygio. BZ departamenty atliekami maZzesnés
apimties tyrimai daugiausia orientuoti j atskaitingumo uz operacinio lygio veiklas uztikrinima; prie mokymosi jie
prisideda netiesiogiai, teikdami duomenis platesnio masto |OB tyrimus ir vertinimams. Tuo tarpu IOB atliekami
tyrimai padeda uZtikrinti atskaitinguma uZ vykdomos politikos rezultatus ir suteikia daugiau politikos
formuotojy mokymuisi aktualios informacijos.

Pagrindinis atskaitinguma uZtikrinantis procesas — vidiniy ir IOB vertinimy pristatymas parlamentui BZ biudZeto
projekto ir programiniy veikly svarstymo metu. Kaip interviu metu pabrézé 10B pareigliné, parlamento uzsienio
reikaly komitetas Sio proceso apréptyje aktyviai konsultuojasi su IOB vertinant BZ veiklg ir siekiant pagrjsti
tolesnj jos finansavimg, programy koregavima ir t.t. Be to, siekiant uZztikrinti atskaitinguma visuomenei, visi I0B
vertinimai publikuojami direktorato ir BZ interneto svetainése.

IOB veiklos mokymosi jgalinimo srityje neapsiriboja vien iSsamiy vertinimy rengimu. Interviu metu IOB
pareigliné pazyméjo, jog direktoratas vykdo nuolatines konsultacijas su BZ politiniy skyriy atstovais siekiant
padéti $iems formuluoti jgyvendinamus ir pamatuojamus tikslus. Siy konsultacijy metu, pasak respondentes,
IOB skiria itin daug démesio vadinamajai ,pokycio teorijai“ (angl. theory of change) — t.y., kaip politikos
formuotojai supranta sarysj tarp jy veikly, veiklos produkty ir galimo politinio poveikio. Respondenté tai pat
pazyméjo, jog IOB yra teke informuoti uZsienio politikos formuotojus, kad tam tikri planavimo sistemoje
numatyti tikslai ar uzdaviniai néra realistiski arba kad progreso jy atzvilgiu nejmanoma jvertinti. Kitaip sakant,
konsultuodama BZ politikos skyrius, IOB siekia politikos formuotojams padéti geriau suprasti priezastinius
rySius tarp politikos veiksmy ir pasekmiy bei planuoti veiklas taip, kad Sios blty lengviau pamatuojamos ir
jvertinamos.

3.4. Svedija

Svedijos uZsienio reikaly ministerija kartu su daugiau nei 100 atstovybiy uZsienyje sudaro Svedijos uZsienio
reikaly tarnyby tinkla (angl. Swedish Foreign Service). Svedijos atstovybés uZsienyje tiesiogiai nepriklauso
UZsienio reikaly ministerijai, o funkcionuoja kaip Vyriausybei priklausancios, ne hierarchiniais, o horizontaliais
rySiais su uzsienio reikaly ministerija susaistytos institucijos. Horizontalls rySiai ir koordinacija bidinga visai
Svedijos UZsienio reikaly tarnybos strateginio planavimo ir vertinimo sistemai. Pati uZsienio reikaly ministerija
funkcionuoja kaip vienas i$ uZsienio tarnyby tinklo elementy ir vertinimus atlieka bei koordinuoja vertinimo
tikslams, kurie kur kas labiau fokusuoti ne j kontrole, 0 mokymasi. Su uzsienio politika susije vertinimai yra
iSimtinai kokybiniai, kiekybiniams vertinimas uzimant tik administraciniy biudzety apskaiCiavimus. Patys
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vertinimai atliekami reguliariy pokalbiy — dialogy forma tarp skirtingy ministerijos departamenty, atstovybiy ir
agentiry, siekiant nustatyti jy pazangg siekiant bendry UZsienio politikos strategijos tiksly.

3.4.1. Uzsienio politikos strateginio planavimo sistema

Svarbiausias galiojantis Svedijos uZsienio politikos strateginio planavimo dokumentas yra Strategija 2019 -2022
m. (toliau — Strategija).*! Ji priimta vyriausybés kadencijos laikotarpiui politinés uZsienio reikaly ministerijos
vadovybeés — trijy jos ministry bei jiems pavaldziy politinio pasitikéjimo sekretoriy. Cia verta patikslinti, kad
Svedijos UZsienio reikaly ministerija bendrame uZsienio reikaly tarnybos tinkle yra i§imtinai atsakinga uz
Svedijos santykius su kitomis valstybémis ir tarptautinémis organizacijomis bei vystomojo bendradarbiavimo ir
tarptautinés prekybos politikg. Uz Sias tris URM veiklos sritis atsako trys vyriausybés paskirti ministrai: UZsienio
reikaly ministras, Tarptautinio vystomojo bendradarbiavimo ministras ir Prekybos bei Siaurés Zaliy reikaly
ministras. Kiekvienas ministras taip pat turi politiskai paskirty pareigiiny (valstybés sekretoriy) personala, su
kuriais kartu sudaro ministerijos politine vadovybe, nustatancig strategine URM politikos kryptj, tad ir
tvirtinanciy Strategijg vyriausybés kadencijos laikotarpiui.

Pati uZsienio politikos Strategija remiasi bei yra derinama su Svedijos 2030-yjy planu, Svedijos Feministinés
uZsienio politikos planu atitinkamam laiko periodui®?, ParyZiaus susitarimu bei Europos Sajungos Bendros
uzsienio ir saugumo politikos visuotine strategija. Ja siekiama nustatyti kadencijos laikotarpio politine vizijg, joje
taip pat iSdéstyta, kaip organizacija turi vystytis ir tobuléti, kad galéty kuo kokybiskiau vykdyti savo jgaliojimus.
Kartu Strategijoje pateikiama Zmogiskyjy istekliy ir jgtdziy valdymo vizija, nusakanti, kaip turéty bati siekiama
uztikrinti geriausias kompetencijas turinciy specialisty pritraukima. Véliau $ios strategijos pagrindu Svedijos
uzsienio reikaly ministerijos departamentai, atstovybés uZsienyje bei kitos agentlros rengia savo veiklos
planus, kuriuose nurodo, kaip planuoja prisidéti prie Strategijoje nustatyty politiniy tiksly jos galiojimo periodu.
Siuo metu Strategijoje jtvirtinti uZsienio politikos tikslai yra Sie:

e Bendra atsakomybé uz taikg ir sauguma

e  Stipri taisyklémis grindZiama daugiasalé pasaulio tvarka
e  Tvarus vystymasis kovojant su skurdu ir priespauda

e  Aktyvi diplomatija

e Sustiprinta feministiné uZsienio politika

e Llaisva, saZininga ir tvari pasauliné prekyba

e Eksporto iniciatyva - daugiau darbo viety visoje Salyje

e Didesné konsuliné pagalba uZsienyje

e  Stipriir darni EU

e Demokratijos siekis

Departamenty vadovai ir jy darbuotojai taip pat teikia siGlymus dél priemoniy Siems politiniams tikslams
igyvendinti. Atliekant metine analize pagal operacinius dialogus ir iStekliy planavimo vertinimus, jvertinama, ar
reikalinga perZiliréti visa Strategija arba jos dalis. Svedijos uZsienio reikaly tarnybos veiklos plane numatyty
priemoniy ir veiklos stebésena vykdoma kasmet ir apie jg pranesama URM valdymo grupei.

3.4.2. Rezultaty ir procesy vertinimo kriterijai

Kasdienj URM darbg atlieka apie 30 departamenty, atsakingy uz konkrecig geografine sritj arba veiklos sritj,
pavyzdZiui, prekybg, vystomajj bendradarbiavimg arba tarptautine teise. Departamenty ir misijy uZsienyje
vadovai atsako uz tai, kad jy veikla bty vykdoma laikantis auksty standarty, prisitaikyty prie kintancio tempo ir
globaliy salygy. Jie taip pat atsakingi uZ tai, kad bty uztikrintas geras vidaus valdymas, atskaitingumas ir kad
visa veikla bty planuojama bei stebima sistemingai.

2022 m. strategija buvo parengta per jtrauky procesg, kuris prasidéjo dar 2017 m. ir buvo vystomas
diskutuojant Svedijos ambasadoriy susitikime, regioniniuose susitikimuose, departamenty vadovy
susitikimuose, ministerijos bendradarbiavimo taryboje, departamentuose ir atstovybése uZsienyje. Joje
igskirtos dedimt pagrindiniy politiniy Svedijos uzsienio reikaly tarnybos siekiy, kurie tampa esminémis jvairiy
departamenty, ambasady, uZsienio atstovybiy ir agentiiry veiklos plany gairémis. Sie siekiai paskirstomi tarp

41. Strategija néra vieSai prieinama. Svedijos URM atstovai pasidalino $iuo dokumentu su tyrimo autoriais.
42. Ministry of Foreign Affairs, “The Swedish Foreign Service Action Plan for Feminist Foreign Policy 2019-2022, Including Direction and
Measures for 2021” (Government Offices of Sweden, n.d.).
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skirtingy uZsienio reikaly tarnybos subjekty operaciniy dialogy metu, kuomet planuojama, kaip geriausiai jy
siekti vykdant kasdiene veikla.

6 pav. Svedijos URM veiklos stebésenos ir vertinimo sistemos modelis

| Vertinimo lygiai |

Konsuliné veikla

Ekonominé diplomatija

UiZsienio politika

Zinomumas ir
reputacija

n/a (komunikacijos
departamentas)

n/a (komunikacijos
departamentas)

n/a (komunikacijos
departamentas)

lgyvendinimas

Operaciniai dialogai +
administraciniai rodikliai

Operaciniai dialogai +
administraciniai rodikliai

Operaciniai dialogai +
administraciniai rodikliai

Pasekmeés

Operaciniai dialogai

Operaciniai dialogai

Operaciniai dialogai

Strategija 2022 bei joje nustatyti politiniai tikslai padeda departamentams ir atstovybéms uZsienyje apibrézti
savo darbo prioritetus. Jg sudaro trys tampriai susijusios ir viena kitg papildancios dalys: ne tik politikos vizija,
bet ir organizaciniai darbo metodai ir Zmogiskyjy istekliy bei jgidziy valdymas. Visos Sios dalys yra iSsamiai
aptariamos operaciniy dialogy metu, siekiant ne tik darnios vykdomos uZsienio politikos, bet ir vieningos
organizacinés kultdros.

3.4.3. Atskaitingumo ir mokymosi uztikrinimas

Koordinuojant rySius tarp skirtingy departamenty, ambasady, atstovybiy bei agentliry uZsienyje kertinis
metodas yra operaciniai dialogai. Jy metu padedama nustatyti prioritetus ir padéti jgyvendinti strategijg bei
svarbiausius politinius prioritetus. Sie operaciniai dialogai yra pagrindinis planavimo ir tolesniy veiksmy
organizavimo procediros elementas.

Sie dialogai yra skirti ir tolimesniam planavimui, ir atskaitingumui u? jau jvykdytas veiklas uztikrinti. Jie yra ir
hierarchiniai, ir ne hierarchiniai, priklausomai nuo rysiy pobdzio: operaciniams dialogams URM departamenty
lygmenyje vadovauja vyresnieji pareiginai, tiesiogiai pavaldls politinei vadovybei. Tuo tarpu operacinius
dialogus su atstovybémis uzsienyje, kurie yra atskiri subjektai nuo URM, veda skirtingi departamentai, kurie yra
paskirti stebéti skirtingas atstovybes ar agentiras. Tokio pobidzio dialogai yra kur kas labiau orientuoti j
informacijos apsikeitimg, bendradarbiavima, pagalbg bei mokymasi nei atskaitinguma.

Apibendrinant, Svedijos uZsienio reikaly ministerija neturi konkreciais rodikliais gristos vertinimo sistemos, o
kontrolés ir efektyvumo uztikrinimas vyksta dialogo bldu rengiant veiklos planus, kuriais atitinkami
departamentai ar agentiros savo veikla siekia jgyvendinti ar prisidéti prie vieno ar keliy iS desSimties politiniy
tiksly, numatyty Strategijoje. Reguliaris pokalbiai, vadinami operaciniais dialogais, uztikrina atskaitomybe bei
mokymasi, jais kliaujamasi nustatant galimas rizikas bei vertinat rezultatus.

3.4.4. Atvejo studijy apibendrinimas

Atlikus atvejy analize, isrySkéjo, kad visos valstybés turi bent is dalies j kokybinius vertinimus orientuotas URM
veiklos vertinimo sistemas. Cia i$siskyré Svedijos atvejis, kuriame kiekybinés metrikos taikomos tik ribota
apimtimi ir formaliai, vertinant ir atsiskaitant uz biudZeto panaudojimg. Tuo tarpu visy strateginiy uzsienio
politikos tiksly siekimo progresas ir rezultatai vertinami Svedijai specifiniu operaciniy dialogy metodu:
reguliariais pokalbiais tarp departamenty, atstovybiy ir agentliry metu vertinami veiklos plany ir rezultaty
atitikimas esamos vyriausybés ketveriems metams nustatytiems strateginiams uZsienio politikos siekiams.
Estijos URM, iki 2020 m. neturéjusios vieningo uZsienio politikos vertinimo sistemos, veiklos vertinimas
grindZiamas rodikliy rinkiniu, kuriame be tarptautiniy indeksy ir oficialios valstybés statistikos jtrauktas ir
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ekspertinis (kokybinis) vertinimas. Nors Estija tyrimo rengimo metu vis dar vysté savo vertinimo ir atsiskaitymo
sistemg, svarbu pabréZti, jog Estijos URM numatyty rodikliy teikiama informacija atsiskaitymo/ vertinimo metu
yra ir bus interpretuojama remiantis kokybinio metodais. Nyderlandy maZesnio sudétingumo, su operaciniais
rodikliais susije vertinimai atliekami skirtingy URM departamenty lygmenyje, o didesnés apimties ir auksStesnio
sudétingumo tyrimus atlieka Politikos ir veiklos vertinimo direktoratas (IOB). Tokiy tyrimy apréptyje, 10B
nustato rodiklius, teikiancius aktualiausig vertinimui informacijg; kartu, 10B remiasi URM departamenty
lygmenyje atliktais vertinimais. 10B taip pat siekia politikos formuotojams padéti geriau suprasti priezastinius
rySius tarp politikos veiksmy ir pasekmiy bei planuoti veiklas taip, kad Sios blty lengviau pamatuojamos ir
jvertinamos. Savo funkcijomis j OB panaSus Naujosios Zelandijos strategijos ir veikly vertinimo
departamentas), kurio atsakomybé yra padéti ministerijai nustatant strategine kryptj bei konkretiems
departamentams konvertuoti kompleksiskus uZsienio politikos tikslus j nuoseklius ir jgyvendintinus veiksmy
planus. Galiausiai, departamentas atsakingas uz ministerijos veikly bei tarptautinés aplinkos pokyciy, j kuriuos
URM svarbu atsizvelgti, vertinima ir analize.

Apibendrinus, visy tirty valstybiy URM atstovai uZsienio politikos bei ministerijos veikly analize mato kaip
daugialypj, kompleksiskg procesg, kuriam kiekybinés metrikos néra pakankamos. Visi interviu respondentai
pabrézé, jog dél uisienio politikos procesy specifikos, standartiniai ir kiekybiniai rodikliai bei jprastiniai
biudZetiniai vertinimo ciklai URM veiklos vertinimui daznai yra netinkami. Todél, kaip parodé atvejo studijy
analizé, mastymas apie efektyviausig ir tinkamiausiag URM veiklos vertinimo prieigg nuolat evoliucionuoja, o
rodikliy, padedanciy matuoti URM veiklos efektyvumg ir kokybe, ieskojimas yra testinis ir sudétingas procesas.
Norint uzéiuopti ne tik tinkamus duomenis ir/ar pokycCio rodikliais, bitina galvoti apie jy interpretacijg bei
reikSme politiniu lygmeniu. Santykis tarp URM veikly, jy produkty, rezultaty ir politinio poveikio dazniausiai
néra linijinis ar vienareikSmis, tad kokybinés metodologijos bei analizés jtraukimas j URM veikly vertinima
iSrySkéjo kaip integralus tinkamai funkcionuojancios strateginio planavimo bei vertinimo sistemos elementas.
Kokia apimtimi bei kaip toks vertinimas turéty bdti atliekamas (pvz., iSorés eksperty ar vidinio analitinio
departamento), priklauso nuo konkrecios URM pasirinkimo bei galimybiy.
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Apibendrinimas ir rekomendacijos

Siuo tyrimu buvo siekta jvertinti, ar esamos URM veiklos vertés matavimo sistemos — tiek Lietuvos strateginio
planavimo sistemos kontekste, tiek ministerijos viduje — yra tinkamos norint jvertinti URM veiklos indélj j
valstybés vystymasi ir jos strateginiy tiksly jgyvendinimg. Remiantis pirminiy Lietuvos ir URM strateginio
planavimo dokumenty, mokslinés literaturos, geryjy uzsienio Saliy praktiky ir URM departamenty veiklos
analize, uZsienio politikos kuriamos ,vertés“ sgvoka buvo suvokiama placiai. Konkreciau, tyrime laikytasi
nuostatos, kad

- uisienio politika verte kurti gali ir tiesiogiai, ir netiesiogiai;

- verte gali kurti tiek j pazangg orientuotos, tiek testinés uzsienio politikos veiklos;

- uisienio politikos kuriama verté gali biti ir politiné, ir ekonoming, ir reputacing;

- uisienio politikos kuriamos vertés gavéjai gali bati jvairios tikslinés grupés valstybés viduje ir uz jos

riby.

Toks kompleksinis uzsienio politikos ir, atitinkamai, URM vertés suvokimas salygojo tyrimo nuostata, jog URM
vertés matavimo sistema negali apsiriboti tik ekonominés grazos kriterijais ar koncentruotis tik j pazangos
priemoniy matavima.

Atlikta analizé iSryskino dar du URM vertés matavimui itin aktualius veiksnius. Pirma, matuojant URM veiklos
verte biltina suprasti, kada ir kaip suponuota verté (ar negebéjimas jos pasiekti) sietina bltent su ministerijos
veikla, o kur jg (ar jos nebuvimg) salygoja kity valstybés institucijy veikla. Antra, matuojant URM veiklos verte
bitina identifikuoti, kur tam tikra sukurta (ar nesukurta) verté priklausé nuo Lietuvos veiksmy ar jtakos, o kur ji
sietina su uZsienio subjekty veikla, nepriklausancia nuo Lietuvos veiksmy ar jtakos. Trumpai tariant, URM vertés
matavimui yra itin svarbus vertés priskyrimo klausimas.

Sios jzvalgos turi svarbiy pasekmiy mastymui apie tinkama URM vertés matavimo sistema bei rodikliy vaidmenj
priskyrimu, tampa akivaizdu, jog tinkamai URM verte pamatuoti galima tik vykdant iSsamius, tematinius URM
vykdomos uZsienio politikos vertinimus. Antra, joks rodiklis savaime negali atlikti tokios vertinimo funkcijos,
nes joks rodiklis neperteikia jokios informacijos apie veikly ir poveikio priezastingumo rySius. Atitinkamai,
tikroji rodikliy paskirtis yra efektyviai suteikti aktualia informacija politikos vertinimui. Trecia, siekiant
uztikrinti, jog pasirinktas rodikliy rinkinys efektyviai suteikty aktualig informacijg, svarbu ne vien konkretis
rodikliai bei jy Saltiniai, bet ir jy loginis rySys bei nuoseklios tarpusavio sgsajos. Todél siekiant sukurti efektyvig
URM vertés matavimo sistemga pasirinktus rodiklius reikalinga iSdéstyti vadovaujantis tam tikra rezultaty
grandinés ar pokycio teorijos logika.

Geryjy uZsienio Saliy praktiky analizé patvirtina Sias iSvadas. Institucionalizuota politikos vertinimo praktika yra
ypac stipri Nyderlandy URM; Naujosios Zelandijos URM Siuo metu perorientuoja savo vertés matavimo sistemg
j tematiniais kokybiniais vertinimais grista modelj; Svedijoje politinio vertinimo funkcija atlieka unikalus
iSskirtinai kokybinio metodinio pobiidzZio ,operatyviniy dialogy” procesas. Net Estijos atveju, kur kiekybiniams
rodikliams regimai suteiktas ryskesnis vaidmuo, rodikliai galiausiai traktuojami tik kaip papildomos informacijos
Saltinis URM kasmet atliekamai kokybinei uZsienio politikos veikly ir strateginiy Estijos tiksly jgyvendinimo
apzvalgai. Visy keturiy uZsienio reikaly ministerijy atstovai pabréié strateginio planavimo ir vertinimo
procesuose taikomos priezastingumo logikos (pokyciy teorijos) svarba.

Siekiant identifikuoti Lietuvos URM veikloms tinkamg vertés matavimo sistema — t.y., vertinimo procesus,
rodikliy rinkinj ir loginj jy iSdéstymg — buvo isSskirtos trys kokybiskai skirtingos URM veiklos sritys: konsulinés
paslaugos, ekonominé diplomatija ir aukstoji uzsienio politika. Svarbu pabrézti, jog Sios trys sritys skiriasi tiek jy
apréptyje vykdomomis veiklomis, tiek Siy veikly matavimui aktualia informacija:

1. konsuliniy paslaugy vertinimo kontekste svarbu nustatyti santykj tarp Siy paslaugy procesy kokybés,
produkty kiekio ir jvairovés bei jy klienty pasitenkinimo;

2. ekonominés diplomatijos vertinimo kontekste svarbu nustatyti santykj tarp URM veikly ir produkty,
suinteresuoty Saliy pasitenkinimo ir jvairiy objektyviy ekonominiy kriterijy (priklausomai nuo
konkretaus klausimo, pvz., TUI, BVP augimas, eksporto srautai);

3. uzsienio politikos vertinimo kontekste svarbu nustatyti santykj tarp URM veikly ir produkty,
visuomenés nuomoneés, kity valstybés institucijy pasitenkinimo ir jvairiy kokybiniy uzsienio politikos
sékmeés kriterijy (pvz., santykiy stabilumas, interesy atspindéjimas ir t.t., priklausomai nuo konkretaus
klausimo).
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Visgi btina pazyméti, jog URM veikla kiekvienoje auksciau paminétoje srityje galiausiai prisideda prie bendry
valstybés uzsienio politikos strateginiy tiksly, kurie i$eina uZ konkrecios srities riby, jgyvendinimo. Si i$lyga dar
labiau sustiprinta iSsamiy ir tiksliniy politiniy vertinimy poreik;j.

Atskyrus tris kokybiskai skirtingas URM veiklos sritis, taip pat svarbu identifikuoti ir skirtingo pobidzio
informacija, kurig reikalinga rinkti ir matuoti vertinant uzsienio politikos veiklg. Remiantis politikos stebésenos
ir vertinimo metodologine literatdra, uZzsienio politikos vertinimui aktualig informacijg galima iSskirti j tris
lygius:

- Subjektyvaus vertinimo lygmuo: informacija apie klienty pasitenkinimg, tiksliniy grupiy nuomone ir
visuomenés palaikyma bei supratimg ir/ar informacijos lygj. Renkama sociologiniy apklausy metodais
bei tiesioginiy atsiliepimy ir jvertinimy formomis.

- Operacinis lygmuo: informacija apie vykdomy veikly pobidj, procesy kokybe, produkty kiekj ir
jvairove. Renkama departamenty viduje, reguliariy veiklos ataskaity badu.

- Politinis lygmuo: informacija apie politiSkai svarbius pokycCius veiklos srityje. Renkama atsizvelgiant j
konkrecig uZsienio politikos sritj (pvz., ekonominiai duomenys, tarptautiniai indeksai, saugumo
situacijos vertinimas).

Informacijos apie URM veiklas visais trimis lygiais leidZia aiSkiai identifikuoti priezastingumo rySius ar jy
nebuvimg ir taip suteikia reikalingg informacijg kokybiskam vertinimui atlikti.

Identifikavus ir apjungus tris skirtingas URM veiklos sritis ir tris skirtingus URM vertés matavimui aktualios
informacijos lygius, URM vertés matavimo sistemg galima pavaizduoti kaip 3x3 matricg (Zr. metodologijos
skyriy ir Priedg A). Rekomendacijos dél konkreciy rodikliy jtraukimo/ pakeitimo ir jy rinkinio iSdéstymo bus
pateikiamos remiantis Sia matrica.
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Problema ar rizika

1. Pagal esamg Lietuvos strateginio planavimo sistemos logika
bei strateginio valdymo jstatyma (6 ir 7 straipsniai), URM
strateginio planavimo dokumentai turi remtis
Nacionaliniame pazangos plane (NPP) URM veiklai
priskiriamais pazangos tikslais ir atspindéti jy jgyvendinimui
suplanuotas veiklas.

NPP formuluojami pazangos tikslai bei matavimo rodikliai
URM yra netinkami dél Siy priezasciy:

- 9 Tikslas ,,Stiprinti Lietuvos jtakg pasaulyje ir rysius su
diaspora“ (toliau tekste — 9 tikslas) savyje talpina du
impliciskai susijusius, taciau skirtingus elementus. Rysiy
su diaspora stiprinimas néra tapatus Lietuvos jtakos
pasaulyje stiprinimui, o veikiau yra jtakos didinimo
dalis.

- 9Tikslo rodiklis (,gyventojy apklausa). Sis rodiklis,
matuojamas gyventojy apklausa, néra tinkamas, nes jis
neparodo, kiek rezultatas susijes su URM veiklomis, o
kiek su URM komunikacija; rezultatai nebatinai atspindi
aisky visuomenés suvokima apie jgyvendintus pokycius.
Taip pat, tokj rodiklj sudétinga objektyviai interpretuoti:
jis per abstraktus, kad jo rezultatus bty galima
paversti analitinémis rekomendacijomis veiklos
tobulinimui.

- Tikslas ,Stiprinti Lietuvos jtaka pasaulyje ir rysSius su
diaspora” ir jam priskirtas 9. 1 uzdavinys ,Stiprinti
atstovavima Lietuvos interesams tarptautinéje erdvéje
ir diasporos politika“ (toliau — 9.1 uzdavinys) savo esme
yra tapatis, neegzistuoja konceptualus atskyrimas tarp
tikslo ir jam pasiekti reikalingy zingsniy: veikly,
produkty, rezultaty, tad atitinkamai néra galimybés
nustatyti, kuriame Zingsnyje jvyko matuojamas pokytis.

- Ne visi 9.1 Uzdaviniui priskirti rodikliai yra korektiski.

Rekomendacijos

Atsizvelgiant j identifikuotas problemas, rekomenduojama
atlikti Siuos LR Strateginio planavimo sistemoje URM
kompetencijai priskiriamy tiksly ir uzdaviniy formuluociy bei
jiems numatyty rodikliy rinkinio pakeitimus:

1.1. Performuluoti 9 NPP tikslg j: ,Stiprinti Lietuvos jtaka ir
globaly vaidmenj pasaulyje®. ,Stiprinti rySius su
diaspora“ pateikti kaip viena i$ uzdaviniy, prisidedanciy
prie tikslo jgyvendinimo.

1.2. NPP 9 Tikslo rodiklj ,,Gyventojy apklausa“ pakeisti j
Elcano global presence index*? subindeksg , minkstoji
galia“ (angl. soft power). Minkstosios galios subindeksas
yra dalis Elcano matuojamo galios indekso, kuris atskiria
uzsienio politikai priskirtinus minkstosios jtakos
elementus nuo valstybés iSimtinai ekonominés ar
karinés galios. Sis subindeksas NPP uzdaviniy matavima
papildyty tikslui aktualia objektyvia informacija apie
Lietuvos padétj globaliame pasaulyje bei kaip ji keiciasi
laiko perspektyvoje.

1.3. NPP 9 Tikslui priskirti Siuos uzdavinius: 9.1 Stiprinti
Lietuvos atstovavima; 9.2 Stiprinti rysius su diaspora.

1.4. NPP 9.1 uzdaviniui priskirti Siuos rodiklius: 9.1.1 Lietuvos
ir Lietuvos atstovy, isrinkty j tarptautiniy organizacijy
vadovaujancias ar ekspertines pareigas, skaicius taikant
keliy kategorijy koeficientus uzZimamoms pareigoms
(siekiant jvertinti ne tik uzimamy pareigy kiekj, bet ir
svorj); 9.1.2. Lietuvos vieta koalicinio valentingumo
indekse (tarp ES 3aliy); 9.1.3. Lietuvos Zinomumas 7
tikslinése uzsienio Salyse**; 9.1.4. Lietuvos tarptautiniy
sgveiky indeksas (apskai¢iuojamas pagal DPI
metodologija*°).

1.5. 9.2 UZdaviniui priskirti $j rodiklj: 9.2.1. UZsienio lietuviy,
jsitraukusiy j Lietuvos gyvenimg ir geroveés joje kirima,

Atsakinga institucija/-jos

URM (teikia pasitlyma)
Vyriausybé
FM

Jgyvendinimo terminas

Pasirengti iki kito NPP perZitros
ciklo

43. Elcano indeksas: https://www.globalpresence.realinstitutoelcano.org/en/about

44, https://www.esinvesticijos.It/It//rezultatai-ir-statistika/sukurti_produktai/lietuvos-zinomumo-ir-reputacijos-tikslinese-uzsienio-salyse-ir-salies-gyventoju-lietuvos-vertinimo-tyrimas
45. 7r. p. 9; DPl indeksas: https://pardee.du.edu/sites/default/files/Power%20Codebook%2020180702.pdf
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Pavyzdziui, rodiklis 9.1.3. , Oficialios paramos
vystymuisi kriterijus atitinkanciy vystomojo
bendradarbiavimo veikly finansavimo apimtis, dalis nuo
bendrojo nacionalinio produkto” suteikia informacija
apie URM finansine jvestj (angl. input), taciau
nesuteikia informacijos apie pasiektus rezultatus. Kartu,
rekomendacijy skiltyje dél analitinio nuoseklumo
sillome atskirti diasporos elementg bei atitinkama
rodiklj j atskirg uzdavinj.

URM vidinés veiklos planavimas ir vertinimas yra tampriai
susijes su NPP keliamais tikslais, tad su tiksly formulavimu ir
matavimu susije trikumai uZzprogramuoja nenuoseklumus ir
NPP jgyvendinanciuose URM strateginio planavimo
dokumentuose.

dalis.

Vidiné URM veiklos vertés matavimo ir nustatymo sistema,
jtraukta j kasmet atnaujinamg URM SVP, nurodo rodiklius,
skirtus matuoti URM programy uzdaviniy ir priemoniy
igyvendinima. Atsizvelgiant j tyrimo apréptj, ¢ia analizuojama
naujojo —2022-2024 m. SVP — uZsienio politikos funkcijy
vykdymo programos matavimo sistema.

Pirmasis URM SVP uzsienio politikos programos uzdavinys ir
jam priskirti rodikliai yra tapatts NPP 9.1. uzdaviniui ir jo
rodikliams. Siam vidinés URM vertés matavimo sistemos
elementui galioja auksc¢iau pateiktos pastabos dél NPP 9.1.
uzdavinio ir jo rodikliy netinkamumo.

Dabartiné Sios programos sistema taip pat néra tinkama dél

Siy priezasciy:

- 1 uzdavinio 1 priemonés matavimui nurodytas rodiklis —
palanki gyventojy nuomoné apie Lietuvos diplomatine
tarnyba — nesuteikia pakankamai aktualios informacijos
Sios priemonés jgyvendinimo ir jos kuriamos vertés
matavimui ir vertinimui. Jo interpretavima apsunkina ir
tai, jog jis neparodo, kiek rezultatas susijes su URM
veiklomis, o kiek su URM komunikacija. Galiausiai, Sis
subjektyvios nuomonés rodiklis néra pakankamai
diferencijuotas tiksliniy grupiy atzvilgiu.

- 2 uzdaviniui numatytas rodiklis nesuteikia pakankamai
informacijos, aktualios Sio uzdavinio jgyvendinimo

Atsizvelgiant j identifikuotas problemas, rekomenduojama
atlikti Siuos URM vidinés veiklos matavimo sistemos
pakeitimus:

2.1. Siekiant optimizuoti rodikliy teikiama informacija,
rekomenduojame papildyti/ pakeisti dabartinj rodikliy
rinkinj bei jo iSdéstyma. Konkreciau:

- 1 uzdavinio 1 priemonés rodiklis turéty bati
pakeistas skirtingais rodikliais, tinkamais matuoti
konkreciy URM veiklos tiksliniy grupiy (jskaitant
visuomene) nuomone.

- 2 uZdaviniui ir 2 uzdavinio 1 priemonei numatyti
rodikliai turi bati iSdiferencijuoti pagal vertinimui

aktualios informacijos tipg (pvz., veikla, produktas).

Siuos pakeitimus rekomenduojame jgyvendinti
pritaikant 3x3 matrica bei rezultaty grandinés prieiga
(zr. Priedus A ir B).

2.2. Institucionalizuoti kokybinio vertinimo funkcijg prie
URM ministerijos. Atsizvelgus j kity Saliy (Nyderlandy,
Naujosios Zelandijos, Svedijos, Estijos) pavyzdius,
iSryskéjo, kad tik kokybiniai politikos vertinimai padeda
suteikti kontekstg ir prasme kiekybiniams rodikliams,
atskleisti URM veikly verte bei jy priskyrimg veikloms,
produktams ir rezultatams. Atsizvelgus j Sias praktikas,
rekomenduojame institucionalizuoti reguliarig
kokybinio vertinimo funkcijg pateikdami dvi galimas

URM

Kito URM SVP rengimo metu
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vertinimui (vykdomy URM veikly, produkty ir

rezultaty). Rodiklis néra pakankamai tikslus: pvz., néra

aisku, ar turima omeny dalyvavimg auksto lygio
susitikimuose ar tokiy susitikimy organizavima.

2 uzdavinio 1 priemonei numatyti rodikliai nesuteikia

pakankamai informacijos, aktualios Sios priemonés
vertinimui. Konkreciau:

o  Pirmasis Sios priemonés rodiklis
nediferencijuoja tarp tarptautinés ir vidinés
URM veiklos rezultaty.

o  Antrasis rodiklis nenurodo, ar minimos
iniciatyvos turi biti suorganizuotos Lietuvos
bei kokiu formatu (dvisaliu, ES, daugiasaliu,
viesSosios diplomatijos) jos turi veikti.

o  Trediasis rodiklis nediferencijuoja tarp
dalyvavimo reguliariai organizuojamuose
susitikimuose ir Lietuvos iniciatyva
suorganizuoty susitikimy bei tarp skirtingy
tokiy susitikimy formaty.

o  Galiausiai, priemonei numatyti rodikliai
nesuteikia informacijos apie kitas veiklas,
susijusias su uzsienio politikos formavimu ir
jgyvendinimu, pvz., planuoty/neplanuoty
veikly santykj.

2 uZdavinio 3 priemoné neturi nurodyto rodiklio.

alternatyvas:

Prioritetiné alternatyva: vertinimo funkcijy
departamentas prie URM. Siame departamente
dirbty kokybinés politikos vertinimo
metodologijos ekspertai ir atlikty reguliarius URM
siekiamy politiniy tiksly vertinimus, konsultuoty
kitus departamentus dél korektisky vidiniy tiksly,
siekiamy rezultaty, produkty bei planuojamy
veikly formulavimo, koordinuoty su tiksliniy
grupiy nuomoneés vertinimu susijusias uzduotis,
skatinty mokymasi, kooperacijg ir koordinacijg
skirtingiems departamentams siekiant bendry
URM tiksly. Auksti steigiamieji kastai ilgainiui
atsipirkty, nes viduje dirbantys ekspertai mokytysi
ir socializuotysi j URM veiklg, turéty prieigg prie
vertinimui svarbios jautrios medziagos.
Privalumai: baty renkami duomenys ir vykdomas
vertinimas nuosekliai, vykstant patiems
politiniams procesams, mazesnis informacijos
iSkraipymas, nes jos cirkuliavimas vykty sistemos
viduje, baty uztikrinamas konfidencialumas.
Trakumai: SaliSkumo ir institucinés
priklausomybés rizika bei atitinkamai,
objektyvumo trakumas; galimi didesni kastai nei
idoriniams vertintojams. Zr. Priedg C.

Antriné alternatyva: vertinimo analizé uzsakoma
atlikti iSorés ekspertams. Privalumai: didesnis
objektyvumas ir nepriklausymas nuo URM
hierarchinio pavaldumo; potencialiai mazesni
kastai. Trakumai: informacijos perdavimo
iSoriniams ekspertams ribojimai; ekspertiniy
paslaugy jsigijimo procediros (laiko kastai);
galimas vertinimo nenuoseklumas keiciantis
ekspertams.
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Priedas A

Siame priede pateikiama pagal 2.1. rekomendacijg suformuota pavyzdiné URM veiklos stebésenos ir vertés matavimo sistema. Sioje sistemoje, konkrec¢iy URM veiklos tiksly, uzdaviniy ir
priemoniy matavimui skirti rodikliy rinkiniai iSskirstyti pagal tris pagrindines URM veiklos sritis ir apima visus tris vertinimo lygmenis. Rodikliai, matuojantys jgyvendinimo ir pasekmiy
vertinimui aktualig informacijg apima keturis esminius rezultaty grandinés komponentus: veiklas ir produktus (jgyvendinimo lygmuo) ir rezultatus bei poveikj (pasekmiy lygmuo); sgnaudos
gali bati stebimos atskirai (Zr. Priedg B). Pasekméms pamatuoti tinkamiausi rodikliai baty nustatomi tiksliniy vertinimy apréptyje. Tokie vertinimai bty grjsti kokybiniais tyrimais, kuriy metu
bty interpretuojami rodikliy suteikiami duomenys ir nustatomi priezastingumo rysius, siekiant jvertinti URM veiklos poveikj bei aktualiy politiniy tiksly jgyvendinimo masta. Siuos vertinimus

atlikty naujai jsteigtas vertinimo funkcijy skyrius arba iSorés ekspertai (pagal 2.2 rekomendacijg; taip pat, Zr. priedg C).

7 pav. Pavyzdiné URM veiklos stebésenos ir vertés matavimo sistema

VEIKLOS SRIT

Zinomumas ir
reputacija

Klienty pasitenkinimo apklausos:
keliaujanéiy Lietuvos gyventojy; uzsienyje gyvenanciy
pilieciy; uzsienieciy.

Tiksliniy grupiy pasitenkinimo apklausos:
verslo asociacijy, kity ekonominés diplomatijos srityje
veikianéiy valstybés institucijy (Investuok Lietuvoje, EIMIN
ir t.t.); uzsienio kompanijy.

Visuomenés nuomonés apklausa.
Diasporos nariy apklausa.
Pranesimy apie Lietuva uZsienio Saliy Ziniasklaidoje ir
socialiniuose tinkluose palankumo indeksas.

Jgyvendinimas

Veiklos: laiku jgyvendinty uzklausos
(% visy gauty uzklausy)
Produktai: iSduotos vizos, dokumenty patvirtinimas ir t.t.

Veiklos: vykdyty veikly apZvalga (dalyvavimas renginiuose,
atstovavimas tarptautinése derybose ir t.t.); jgyvendintos
uzklausos (% gauty uzklausy); neplanuotos veiklos (% visy
veikly)
Produktai: pateiktos pozicijos Lietuvos ar tarptautinéms
institucijoms, suorganizuoti susitikimai, investuotojy vizitai
irt.t..

Veiklos: vykdyty veikly apZvalga (dalyvavimas renginiuose (ne
organizavimas; atstovavimas tarptautinése derybose);
igyvendintos uzklausos (% gauty uzklausy); neplanuotos veiklos
(% visy veikly)

Produktai: parengtos pozicijos Lietuvos institucijoms ar
tarptautinéms organizacijoms, suorganizuoti renginiai ir t.t.

Pasekmes

Veiklos srityje aktualis rezultaty ir poveikio rodikliai:
teiséty Lietuvos pilieciy interesy apgynimas uzsienio
valstybése, kelioniy srautai, uzsienyje gyvenandiy pilieciy
jsitraukimas j valstybés gyvenima ir pan. Konkretas aktualls
rodikliai nustatomi tiksliniy vertinimy apréptyje.

Pvz.: Konsulinés veiklos kokybeés jtakos valstybés reputacijai
ir Lietuvos diasporos politikai vertinimas.

Veiklos srityje aktualis rezultaty ir poveikio rodikliai:
Lietuvos interesy atspindéjimas tarptautinés prekybos
susitarimuose ar ES prekybos politikos instrumenty
vystyme, eksporto/importo kaita, valstybés pajamos,
socioekonominiai rodikliai ir t.t. Konkretds aktuals
rodikliai nustatomi tiksliniy vertinimy apréptyje.

Pvz.: Lietuvos pozicijy jtraukimo j ES prekybos sutartis ir jy
poveikio Lietuvos ekonomikai vertinimas.

Veiklos srityje aktualis rezultaty ir poveikio rodikliai:
Lietuvos interesy atspindéjimas tarptautinése organizacijose ar
dvisaliuose santykiuose, regioninio saugumo stabilumas,
demokratijos kokybés indeksai ES Ryty kaimynystés Salyje ir t.t.
Konkretis aktualds rodikliai nustatomi tiksliniy vertinimy
apréptyje.

Pvz.: Lietuvos pozicijy jtraukimo j ES ir partneriy vykdomus
tarptautiniy sankcijy sprendimus vertinimas. Lietuvos vystomojo
bendradarbiavimo politikos poveikio valstybés jtakai partnerése

Salyse vertinimas.
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Priedas B

Remiantis auksciau pateikta pavyzdiné URM veiklos stebésenos ir vertés matavimo sistema, Zzemiau pateikiami
du galimi konkreciy URM politiniy programy stebéjimo ir vertinimo pavyzdZziai, iSvystyti pagal rezultaty
grandinés modelj. Pateikiami pavyzdziai iliustruoja, kaip galima organizuoti vidinj URM veiklos vertés matavima,
integruojant reguliary veiklos jgyvendinimo vertinimg kasmetiniame biudzZeto ir/ ar strateginio planavimo ciklo
apreptyje bei tikslinj pasekmiy vertinima, atliekama atsizvelgiant j vertinimo poreikj, galimybes atlikti iSsamy ir
kokybiska tyrima ir kitas objektyvias aplinkybes.

8 pav. Pavyzdiné Lietuvos interesy atstovavimo ES prekybos politikoje stebéjimo ir vertinimo schema pagal

rezultaty grandine

jgyvendinimas

pasekmés
A

sanaudos

¥

produktai

¥

rezultatai

¥

poveikis

Rodikliai: Aktualiy URM departamenty/skyriy/atstovybiy (pvz., IESD
departamento prekybos politikos skyriaus, LR nuolatinés atstovybés ES
prekybos politikos skyriaus) finansiniai asignavimai, etaty skaicius.
Vertinimas: kasmet (pateikiama su veiklos ataskaita).

Vertinimui aktuali informacija: ar uztikrinti suplanuotoms veikloms
igyvendinti reikalingi resursai.

Rodikliai: IESD departamento prekybos politikos skyriaus veiklos, veikly
portfelio sandara, jy skaidrumo, jtraukumo parametrai, tiksliniy saliy
pasitenkinimo bendradarbiavimu su URM apklausos.

Vertinimas: kasmet (pateikiama su veiklos ataskaita).

Vertinimui aktuali informacija: ar pavyksta kokybiskai atlikti visas
suplanuotiems produktams sukurti reikalingas veiklas.

Rodikliai: suorganizuoti susitikimai, surengti vizitai, suorganizuotos
konferencijos, suteiktos paslaugos, parengtos pozicijos kitoms institucijoms.
Vertinimas: kasmet (pateikiama su veiklos ataskaita).

Vertinimui aktuali informacija: ar pavyksta sukurti suplanuotiems rezultatams
reikalinga produkty skaiciy.

Rodikliai: Lietuvos interesy atspindéjimas ES laisvosios prekybos
susitarimuose ar ES prekybos politikos instrumenty vystyme

Vertinimas: pagal objektyvias aplinkybes (pvz., pasibaigus deryboms,
patvirtinus nauja ES prekybos politikos instrumentaq).

Vertinimui aktuali informacija: ar pasiektas rezultatas atitinka Lietuvos
interesus; kokj indélj tame turéjo URM veiklos ir produktai; kokiu mastu URM
indélis atitinka iSankstinius likescius sgnaudy, veikly ir produkty atzvilgiu

Rodikliai: poveikis Lietuvos eksportuotojy, vartotojy, gamintojy, importuotojy
grupémes, valstybés biudZetui, socioekonominei gyventojy padéciai,
aktualiems gyvenimo kokybés standartams.

Vertinimas: vidutinéje perspektyvoje po rezultaty jsigaliojimo, taip pat
reaguojant j politines aplinkybes (pvz., rengiant ilgalaike Lietuvos ekonominés
diplomatijos/ES prekybos politikos programa).
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9 pav. Pavyzdiné Lietuvos pozicijy jtraukimo j ES ir partneriy vykdomus tarptautiniy sankcijy sprendimus
stebéjimo ir vertinimo schema pagal rezultaty grandine

jgyvendinimas

pasekmés

A

-

sanaudos

veiklos

¥

produktai

¥

rezultatai

¥

poveikis

Rodikliai: Aktualiy URM departamenty/ skyriy/ atstovybiy (pvz., RKPD, LAAAO,
sankcijy grupés, LR nuolatinés atstovybés ES) finansiniai asignavimai, etaty
skaicius.

Stebésena: kasmet (pateikiama su veiklos ataskaita).

Vertinimui aktuali informacija: ar uztikrinti suplanuotoms veikloms jgyvendinti
reikalingi resursai.

Rodikliai: aktualiy departamenty/ skyriy/ atstovybiy veiklos (planuotos/
neplanuotos), procesy kokybés rodikliai (pvz., partneriy institucijy atsiliepimai).
Stebésena: kasmet (pateikiama su veiklos ataskaita).

Vertinimui aktuali informacija: ar pavyksta kokybiskai atlikti visas
suplanuotiems produktams sukurti reikalingas veiklas.

Rodikliai: suorganizuoti susitikimai, atliktos analizés, suteiktos konsultacijos,
parengtos pozicijos ar teisés akty dokumentai kitoms institucijoms.
Stebésena: kasmet (pateikiama su veiklos ataskaita).

Vertinimui aktuali informacija: ar pavyksta sukurti suplanuotiems rezultatams
reikalingg produkty skaiciy.

Rodikliai: Lietuvos interesy atspindéjimas ES ir partneriy tarptautiniy sankcijy
politikoje

Stebésena: pagal objektyvias aplinkybes (pvz., pasibaigus deryboms dél naujo
sankcijy paketo).

Vertinimui aktuali informacija: ar pasiektas rezultatas atitinka Lietuvos
interesus; kokj indélj tame turéjo URM veiklos ir produktai; kokiu mastu URM
indélis atitinka iSankstinius likescius sgnaudy, veikly ir produkty atzvilgiu.

Rodikliai: sankcijy poveikis sankcionuojamy rezimy pajégumams ir politikai,
poveikis Lietuvos visuomenei ir valstybés biudzetui.

Stebésena: vidutinéje perspektyvoje po rezultaty jsigaliojimo, taip pat
reaguojant j politines aplinkybes (pvz., rengiant Lietuvos Ryty Kaimynystés ir/ar
Kinijos politikos programos perzitrg).
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Priedas C

Siame priede pateikiama pavyzdiné rekomenduojamo vertinimo funkcijy departamento prie URM (2.2. rekomendacijos prioritetiné alternatyva) veiklos schema. Jvertinus URM
poreikius bei gergsias uzsienio valstybiy praktikas, toks departamentas galéty jgyvendinti tiek vertinimo, tiek konsultavimo veiklas. 4 pav. pavaizduotoje schemoje pateikiamas
veikly sgrasas gali biti modifikuojamas ir néra baigtinis galimy tokio departamento veikly ir atsakomybiy atzvilgiu. Prie URM steigiamas vertinimo funkcijy departamentas, kur
tinkama, turéty bendradarbiauti su kitomis politikos atskaitinguma uztikrinanciomis institucijomis — pvz., LR Valstybés kontrole, URM audito skyriumi ir pan.

10 pav. Pavyzdiné vertinimo funkcijy departamento prie URM veiklos planavimo strateginio schema

ligalaikiy LR strateginio planavimo dokumentuose
URM kompetencijai priskiriamy tiksly ir uzdaviniy
jgyvendinimo vertinimas (tarpinis ir galutinis)

Ve rti n i mo fu n kC ij 'ul Tikslinis kiekvienos i$ pagrindiniy

URM uzsienio programuy/ priemoniy

depa rtamentas igyvendinimo vertinimas

Indélio j Vyriausybeés tiksly
uzsienio politikos srityje
jeyvendinima vertinimas

URM departamenty ir
diplomatiniy atstovybiy veikly
ir produkty vertinimas

kasmet

visi vertinimai
atliekami
per 5-7 m. cikly

Vyriausybés
kadencijos
pabaigoje

kas 10 m.
(galutinis)
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Remiantis 4 pav. pateikta schema, Zzemiau pateikiamas trumpas galimy rekomenduojamo vertinimo funkcijy
departamento veikly paaiskinimas:

1. Konsultacineé veikla

1.1.

1.2.

Konsultuoti URM vadovybe bei strateginio planavimo departamentg Siems rengiant ministerijos
strateginius veiklos planus. Siy konsultacijy apimtis: jvertinti, ar SVP apréptyje keliami tikslai ir
uzdaviniai pamatuojami, kokios informacijos reikéty jy jgyvendinimo vertinimui ir ar i informacija
prieinama, kokiy veikly ir produkty reikalauja Siy tiksly ir uzdaviniy jgyvendinimas (konsultavimas dél
pokycio teorijos).

Konsultuoti individualius URM departamentus ir Lietuvos diplomatines atstovybes Siems rengiant
metinius veiklos planus. Siy konsultacijy apimtis: jvertinti, ar metiniame veikly plane keliami tikslai ir
uzdaviniai pamatuojami, kokios informacijos reikéty jy jgyvendinimo vertinimui ir ar $i informacija
prieinama, kokiy veikly ir produkty reikalauja 3iy tiksly ir uzdaviniy jgyvendinimas (konsultavimas dél
pokycio teorijos).

2. Vertinimo veikla

2.1

2.2,

2.3.

2.4,

Atlikti tarpinius ir galutinius Lietuvos strateginio planavimo dokumentuose URM priskiriamy tiksly ir
uzdaviniy jgyvendinimo vertinimus. Pvz., departamentas galéty atlikti iSsamy 2021-2030 m. NPP 9-ojo
tikslo ir su juo siejamo uZdavinio jgyvendinimo vertinima (atskirai arba koordinuojant su kitomis
vertinimo institucijomis) NPP galiojimo pabaigoje, taip pat tarpinj vertinimg 2025 m. Toks vertinimas
galéty pateikti rekomendacijas tiek URM veiklos (t.y., kaip ir kg koreguoti), tiek NPP tikslo bei uZdaviniy
(t.y., ar reikia tikslinti/ koreguoti) atzvilgiu. Atlikdamas $iuos vertinimus, departamentas kaip vienu i$
Saltiniy galéty remtis ir informacija apie ministerijos veiklas ir produktus, surinkta rengiant metines
URM ataskaitas.

Atlikti tikslinius kiekvienos i$ pagrindiniy URM programy/ priemoniy jgyvendinimo vertinimus, apimant
visas svarbias URM veiklos sritis ir sub-sritis (pvz., konsuline veiklg, ekonominés diplomatijos veiklas ir
konkrecias uzsienio politikos kryptis, kaip vystomajj bendradarbiavima, Ryty kaimynystés politikg ar
veiklos tarptautinés institucijose koordinavimg). Departamentas jsipareigoty per tam tikra laikotarpj
(pvz., 5-7 m.) jvertinti kiekvieng svarbig URM vykdomos veiklos sritj ar sub-sritj, konsultuojantis dél
konkreciy vertinimy iSdéstymo laike su URM vadovybe, strateginio planavimo departamentu ir
uzsienio politikg vykdandciais departamentais, atsizvelgiant j uZsienio politikos procesy raidg ir kitas
aplinkybes (pvz., ES reikaly koordinavima galima jvertinti pasibaigus penkiy mety ES politiniam ciklui;
prekybos politikos koordinavimg tikslinga vertinti ES finalizavus vieng ar kelias laisvosios prekybos
sutartis ir pan.) Sie vertinimai bity pagrjsti i¥samiu kokybiniu pasirinktos srities/ sub-srities tyrimu,
kurio apréptyje buaty nustatyti aktualiausi URM veikly efektyvumo rodikliai. Atlikdamas Siuos
vertinimus, departamentas kaip vienu i$ 3altiniy galéty remtis ir informacija apie ministerijos veiklas ir
produktus, surinkta rengiant metines URM ataskaitas.

Atlikti URM indélio j Vyriausybés programoje numatyty uZsienio politikos tiksly jgyvendinimg
vertinimg. Baigiantis Vyriausybés kadencijai, vertinimo funkcijy departamentas prie URM galéty
pateikti konsoliduotg visy ministerijos veikly, prisidedanciy prie Vyriausybés programos jgyvendinimo,
vertinimg. Toks dokumentas galéty biti pristatytas naujam Seimui ir naujai Vyriausybei, siekiant
uztikrinti sklandy ir efektyvy valdZios perdavima bei atsizvelgti j nuveiktus darbus, testinius procesus ir
kitas aplinkybes formuojant naujos Vyriausybés programos tikslus uzsienio politikos srityje. Atlikdamas
Siuos vertinimus, departamentas kaip vienu i$ Saltiniy galéty remtis ir informacija apie ministerijos
veiklas ir produktus, surinkta rengiant metines URM ataskaitas.

Prisidéti prie metinés URM veiklos ataskaitos rengimo. Vertinimo funkcijy departamentas galéty
jvertinti ar mety, uz kuriuos atsiskaitoma, laikotarpyje vykdytos URM veiklos ir sukurti produktai yra
pakankami/ pakankamai kokybiski siekiant ilgalaikiy, strateginiy ir politiniy ministerijos tiksly ir
uzdaviniy (pvz., numatyty NPP, Vyriausybés programoje ir/ ar SVP) jgyvendinimo. Konkreciau,
departamentas jvertinty, ar faktinés veikly ir produkty reikSmés atitinka aktualioje uZsienio politikos
srities rezultaty grandinéje numatytas reikSmes (reikalingas tam, kad baty galima tikétis siektiny
rezultaty ir poveikio) bei kokios iSorinés ir vidinés priezastys gali sglygoti faktines reikSmes (pvz.,
pokyciai tarptautinéje aplinkoje; staigus poreikis vykdyti nesuplanuotas veiklas). Kadangi vieneriy mety
laikotarpis dazniausiai yra per trumpas jvertinti vykdomy veikly ar sukurty produkty rezultatus ir
poveikj, tiesioginis Siy reikSmiy vertinimas bity netikslingas. Veikly ir produkty — t.y., reikSmiy, kuriy
stebéjimui vieneriy mety laikotarpis yra tinkamas — vertinimas, tuo tarpu, leisty iSlaikyti bendros
valdysenos ir vertinimo sistemos orientacijg j rezultatus ir poveikj.
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